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Organizacijska klima, vodenje in komunikacija v podjetju X 
 
Uspešnost podjetja je eden glavnih dejavnikov poslovanja, katerega ključni gradniki na 
individualni in organizacijski ravni so kakovost vodenja, organizacijska klima in 
komunikacija. Nenehni pritiski konkurence, nihanja poslovnih rezultatov in negotovost 
zaposlitev pogosto vplivajo tudi na odnose med zaposlenimi, ki v primerih poslabšanja 
reverzibilno vplivajo na prej omenjene pojme. Si lahko predstavljate kvaliteto sprejetih 
odločitev, nastalih zaradi slabega komuniciranja, do katerega je prišlo zaradi slabe 
organizacijske klime? Ali pa vplive slabega vodenja na organizacijsko klimo in kanale, po 
katerih potujejo informacije? Diplomsko delo v svojem teoretičnem delu zajema 
podrobnejše predstavitve naslovnih pojmov, komuniciranja, organizacijske klime in 
vodenja, ob pomoči katerih sem v empiričnem delu naloge izvedel sekundarno analizo 
rezultatov. Analiza je nastala na podlagi rezultatov, ki jih je podjetje X zbralo leta 2017, ko 
so njegovi zaposleni izpolnjevali SiOK-ov vprašalnik o organizacijski klimi in 
zadovoljstvu. Zbrane interpretacije rezultatov je v sklopu opravljenega intervjuja 
pokomentirala tudi predstavnica kadrovske službe prej omenjenega podjetja.  
 
Ključne besede: organizacijska klima, vodenje, komuniciranje. 
 
 
Organisational climate, management and communication in company X 
 
The success of the company is one of the main factors of business, whose key elements, at 
individual and organisational levels are the quality of management, organisational climate 
and communication. Continuous competitive pressures, fluctuations in business results and 
uncertainty in employment can affect relationships between employees. In cases of 
deterioration, employees can reversibly influence the aforementioned concepts. Can you 
imagine the quality of the decisions which can be made due to poor communication or a 
bad organisational climate? Or the effects of poor management on the organisational 
climate and the channels through which information are being transmitted? The theoretical 
part of my diploma includes detailed presentations of the title terms, communication, 
organisational climate and management, which will be used in the empirical part of the 
assignment. Data used in the empirical part was gathered in 2017. Employees of the 
Company X filled out SiOK's questionnaire on organisational climate and satisfaction. The 
interpretations of the results were commented by the representative of the human resource 
management department of the upper company as part of the interview. 
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Uspešnost je eden glavnih dejavnikov poslovanja, katerega ključni gradniki na individualni in 
organizacijski ravni so kakovost vodenja, organizacijska klima in komunikacija. Nenehni 
pritiski konkurence, nihanja poslovnih rezultatov in negotovost zaposlitev pogosto vplivajo 
tudi na odnose med zaposlenimi, ki v primerih poslabšanja reverzibilno vplivajo na prej 
omenjene pojme. Si lahko predstavljate kvaliteto sprejetih odločitev, nastalih zaradi slabega 
komuniciranja, do katerega je prišlo zaradi slabe organizacijske klime? Ali pa vplive slabega 
vodenja na organizacijsko klimo in kanale, po katerih potujejo informacije? Variacij je 
neskončno.  
Kot trdi Adizes (1996, str. 268), bodo ljudje, ki delajo skupaj in se pri tem dobro ujamejo, 
dosegali boljše rezultate, kar bo blagodejno vplivalo tudi na njihov odnos do matičnega 
podjetja. Iz teh misli lahko potegnemo tudi obraten sklep: če se ljudje slabše ujamejo, bodo 
delali slabše, kar se bo odrazilo v njihovem odnosu do podjetja in do rezultatov. Iz tega sklepa 
lahko potegnemo še eno spoznanje, namreč da je za podjetje pomembno, da spremlja, 
analizira, krepi in vzpostavlja dejavnike, ki blagodejno vplivajo na komunikacijo ter 
razpoloženje njegovih zaposlenih in medsebojne odnose ter s tem zavira rast nezadovoljstva.  
1.1 Namen in cilj diplomskega dela 
V diplomski nalogi se bom osredotočil na analizo organizacijske klime v podjetju X, ki bo 
temeljila na zbranih podatkih o organizacijski klimi (sekundarna analiza). Na podlagi 
rezultatov raziskave in analize literature bom oblikoval predloge za izboljšavo obstoječega 
stanja. Osredotočil se bom predvsem na medsebojne odnose ter komunikacijo, ki pomembno 
vplivajo na vse druge dejavnike v okviru organizacijske klime. Opredelil bom tudi pojem 







1.2 Metode dela 
Teoretični del diplomske naloge temelji na analizi strokovnih virov in literature domačih ter 
tujih avtorjev s področij organizacijske klime, vodenja in komuniciranja. Predstavljenemu 
sledi praktično nadaljevanje, kjer bom podal nekaj osnovnih informacij o podjetju, čigar 
meritev organizacijske klime bom uporabil pri izdelavi diplomskega dela ter pri tem spoštoval 
anonimnost podjetja. Pridobljene rezultate bom pokomentiral s pomočjo intervjuja z 
zaposleno v kadrovski službi izbranega podjetja, na koncu pa bom podal lastne predloge za 
izboljšavo.  
1.3 Raziskovalni vprašanji 
 Kaj je značilno za komuniciranje v obravnavanem podjetju in kako se odraža v 
organizacijski klimi?  





2 TEORETIČNI DEL 
 
2.1 Komuniciranje  
2.1.1 Kaj je komuniciranje? 
Kot pravi Počkarjeva (2008, str. 3), je nekomunicirati nemogoče. Kjerkoli že smo in karkoli 
že počnemo, nas komuniciranje vedno spremlja. Pa naj si bo to namerno in zavestno, ali pa 
nenamerno in nezavedno. Komuniciranje tudi ni pogojeno s številom oseb, udeleženih v 
proces, saj komuniciramo tudi, kadar smo sami, kajti tudi naša razmišljanja in sanjarjenja 
ustvarjajo nekakšne notranje monologe.  
Etimološko beseda komuniciranje izhaja iz latinske besede communicare, ki pomeni 
sodelovati oziroma razpravljati (prav tam). Kar se tiče samih definicij, ima pojem več razlag. 
V Slovarju slovenskega knjižnega jezika je pomen besede pojasnjen kot ''izmenjavati, 
posredovati misli, informacije, sporazumevati se'' (''Komunicirati'', b. d.). Adler in Rodman 
(2003
1
, v Ule, 2005, str. 17) dodajata, da lahko govorimo o komuniciranju, ko med udeleženci 
v pogovoru teče kontinuiran tok sporočil. Zadnja so lahko besedna kot tudi nebesedni slikovni 
simboli, geste, mimika in podobno. Finnegan (2002
2
, str. 29, v Ule, 2005, str. 17) trdi, da gre 
pri komuniciranju za interakcijski proces, sestavljen iz organiziranih, namernih dejanj in 
doživljajev udeležencev komunikacijske situacije. Trenholm in Jensen (2000
3
, str. 5, v Ule, 
2005, str. 18) zapisano dopolnjujeta z dejstvom, da gre pri komuniciranju za prenos 
informacij, idej, čustev in spretnosti z uporabo simbolov. 
Poudarimo še nekatere glavne značilnosti komuniciranja (prav tam): 
 komuniciranje je dinamičen proces, ki se nenehno spreminja, 
 pri komuniciranju gre za ustvarjalni proces, kjer z besedami ustvarjamo nekatere 
pojme, ki pogosto nimajo fizične oblike (sočutje, resnica, pravica, itd.), 
 komuniciranje je urejevalni proces, s katerim vplivamo na svet okrog sebe; na odnos 
med nami in ljudmi okoli nas,  
                                                 
1
 Adler, R. in Rodman, G. (2003). Understanding human communication. Oxford: Oxford university press.  
2
 Finnegan, R. (2002). Communicating. The multiple modes of human interconnection. London, New York: 
Routledge.   
3
 Trenholm, S. in Jensen, A. (2000). Interpersonal communication. Belmont: Wadsworth publ. comp.  
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 komuniciranje je proces, ki usklajuje delovanje posameznikov in posameznic ter 
skupin, saj bi bil brez njega obstoj družbe zelo otežen. 
2.1.2 Sestavine komuniciranja 
Če izpustimo zgoraj obravnavano komuniciranje s samim seboj, je komuniciranje proces, v 
katerem sodelujeta vsaj dva komunikacijska partnerja. Slednja skušata v medsebojni 
interakciji doseči nekakšno sporazumevanje, oblikovati nekaj ''skupnega'' (Počkar, 2008, str. 
6).  
Glavni elementi komuniciranja (Počkar, 2008, str. 7–8): 
Sporočevalec  
Oseba, ki želi nekomu posredovati svoje misli, ideje, čustva, prepričanja itd. – z eno besedo, 
informacije. Proces se začne, ko pošiljatelj izbere besede in/ali druge znake (npr. slike, geste, 
mimika obraza, pogled itd.) in oblikuje sporočilo. Ta proces imenujemo kodiranje, tj. 
spreminjanje misli, prepričanj, čustev itd. v simbolično obliko. Na sporočevalčevo kodiranje 
sporočila vpliva več dejavnikov, kot so na primer starost, spol, znanje, izobrazba, poklic, in 
izkušnje. Prav tako pa je pomembno, komu je sporočilo sploh namenjeno, saj ga mora 
prejemnik razumeti.  
Sporočilo 
Informacije, ki jih sporočevalec pošilja prejemniku. Slednje so lahko verbalne ali neverbalne, 
kodirane pa morajo biti na prejemniku razumljiv način.  
Komunikacijski kanal  
Metoda ali medij, po katerem pošiljatelj komunicira s prejemnikom. Komunikacijski kanali so 
lahko osebni ali neosebni. O prvih govorimo v primerih, ko gre med udeleženci 
komunikacijskega procesa za medosebni, neposredni stik. Neosebni kanali komuniciranja pa 
se nanašajo predvsem na množične medije, kjer gre za komuniciranje enega vira informacij z 






Prejemnik sporočila  
Oseba ali osebe, s katerimi želi pošiljatelj deliti informacije. Gre za prejemnika 
sporočevalčevega sporočila, ki ga slednji sprejme in si razloži njegov pomen. Tudi na proces 
dekodiranja, razlage pomena sprejetega sporočila vplivajo dejavniki, navedeni pri 
sporočevalcu in njegovem kodiranju sporočila. Je pa pri tem potrebno še dodati, da pošiljatelj 
in prejemnik vedno nimata enakih socialnih izkušenj, vrednot in podobnih parametrov, 
posledično pa tudi sprejeto sporočilo ni vedno dekodirano, tako kot si je to zamislil pošiljatelj.  
Komunikacijski učinek in povratna informacija 
Komunikacijski učinek je odvisen od prejemnikovega sprejema. Če ga bo slednji dekodiral in 
se nanj odzval skladno s sporočevalčevimi pričakovanji, govorimo o pozitivnem 
komunikacijskem učniku. Povratna informacija je sporočilo sporočevalcu o učinku 
informacije na prejemnika. 
2.1.3 Oblike komuniciranja 
Medosebna komunikacija 
Za medosebno komunikacijo je značilno, da si prejemnik in sporočevalec izmenjujeta vlogi. 
Gre za (skoraj) neprekinjeno povratno zvezo sporočil in vedenja, ki spremlja njihovo 
izmenjavo. V medosebni komunikaciji je odzivnost takojšna, saj vsak udeleženec drugemu 
direktno ob prejemu njegovih sporočil sporoča, ali je ta tudi razumel. Medosebna 
komunikacija je v veliki meri spontana, vsebuje pa obe, tako verbalno kot tudi neverbalno 
komponento. 
Skupinska komunikacija 
Komuniciranje v skupinah je neke vrste nadosebna komunikacija. Kot to pove že 
poimenovanje, poteka slednje v skupini (skupinah), kjer ima vsak posameznik oziroma 
posameznica svoja položaj in vlogo, člani in članice skupine pa določen skupni cilj. Od 
medosebne komunikacije se razlikuje predvsem po tem, da ni hitre in stalne izmenjave vlog 
pošiljatelja in prejemnika, govorca in poslušalca. Nekateri posamezniki so lahko (običajno 
začasno) le govorci, drugi poslušalci. Skupinska komunikacija je največkrat ciljno usmerjena, 





Besedno komuniciranje v kulturnem življenju in tradicijah izbrane skupnosti, v našem 
primeru organizacije, je konkretna manifestacija uporabe jezika samega. Slednjega namreč ne 
opredeljuje zgolj njegova struktura, temveč tudi govorci in njihova raba le-tega. Govorniška 
raba jezika se v tem primeru ne navezuje le na njihove izjave, temveč tudi na njihove 
nebesedne kretnje in poteze (Ilfan, 2017, str. 57). Kot pravi Počkarjeva (2008, str. 14), jezik 
kot del kulture ni zgolj ''sredstvo'' sporazumevanja, temveč je tudi več kot to, saj omogoča 
simboliziranje naših (spo)znanj in izkustev, njihovo ''kopičenje'' (akumuliranje) ter delitev z 
drugimi ljudmi, tudi na naslednje generacije. Jezik torej vsebuje kulturno dediščino. 
Zagotavlja nam relativno lahek dostop do znanj, do katerih je tekom različnih zgodovinskih 
obdobij prišlo človeštvo. Poleg tega ima jezik tudi simbolno funkcijo, saj povezuje člane 
znotraj izbrane skupnosti.  
Jezik je odprt sistem znakov, ki zaradi neskončne možnosti kombinacij besed, posledično pa 
tudi zaradi neskončne možnosti oblikovanja različnih sporočil, dovoljuje komuniciranje o 
odsotnih ali celo neobstoječih stvareh, omogoča pa tudi sposobnost ustvarjanja novih 
pomenov in njihovega sporočanja. Kot tudi navaja Počkarjeva (prav tam), lahko s pomočjo 
jezika vzbujamo tudi višje duševne funkcije, kot so spomin, pojmovno mišljenje in 
samoopazovanje.  
Podobno kot pri drugih simbolih tudi pri jeziku velja, da beseda sama po sebi ne nosi pomena. 
Zapisano najbolj pride do izraza v situacijah, ko v različnih jezikih za iste predmete in pojme 
najdemo različne besede. Znane so tudi situacije, ko ima en jezik za isto stvar več različnih 
besed, zaradi česar je potrebno paziti na kontekst njihove uporabe. Počkarjeva (prav tam) še 
dodaja, da je za dobro in uspešno besedno komuniciranje pomembno poznavanje besedišča 
jezika in slovničnih pravil o stavčni konstrukciji. 
Pisno in ustno komuniciranje 
Izum pisav in nastanek z njimi povezanih pisnih kultur pred dobrimi pet tisoč leti 
predstavljata pomembno prelomnico v človeški zgodovini, saj so se z njimi odprla vrata za 
hitrejši civilizacijski in kulturni razvoj. Omogočen je bil razcvet ''visokih kultur'', kot sta bili 
na primer egipčanska in kitajska. Kot glavni razlog za hiter vzpon pisav velja izpostaviti 
gospodarske spodbude (prvih mest, razvoj trgovine in obrti itd.) in z njimi povezane 
administrativno-knjigovodske potrebe. Ko se je pisava izpopolnila in poenostavila, so slednjo 
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začeli uporabljati tudi za zapisovanje verskih vsebin, predvsem ritualov in mitov. Večji del 
človeške zgodovine je pisno sporočanje obvladovala le manjšina ljudi, z uvedbo množičnega 
obveznega šolstva pa je pismenost dosegla tudi širše množice (Počkar, 2008, str. 15–17).  
O načrtnem zaviranju uvedbe množičnega obveznega šolstva, povzročenega s strani 
vladajočih elit, in podobnih vrstah manipulacij bi lahko razpredali na dolgo in široko, a to ni 
namen diplomske naloge. Ogledali si bomo le nekatere prednosti in slabosti ustnega in 
pisnega komuniciranja (Počkar, 2008, str. 16–17). 
Prednosti ustnega komuniciranja so predvsem v naslednjem:  
 hitrost,  
 takojšnje povratne informacije,  
 prožnost: možna so takojšnja dodatna pojasnila in razlage, 
 običajno ga spremlja tudi neverbalna komunikacija, ki dopolnjuje izrečeno, 
 omogoča sočasno komuniciranje z večimi ljudmi.  
Ustno komuniciranje ima tudi nekatere slabosti: 
 manjša natančnost sporočil, 
 sporočila se lahko preoblikujejo in popačijo (sploh ob večjem številu udeležencev), 
 sporočila nimajo nobene trajnosti.  
Prednosti pisnega komuniciranja so predvsem:  
 večji nadzor nad tistim, kar želimo sporočiti,  
 ker vsebino sporočila lahko bolje premislimo, je slednje bolj natančno in jasno, 
 večja razumljivost, saj ga lahko prejemnik večkrat prebere,  








Slabosti pisnega komuniciranja so predvsem: 
 zamudnost, saj zanj porabimo več časa kot za ustno, 
 ni takojšnji povratnih informacij, 
 možnost nesporazuma je večja, saj pošiljatelj ne ve, ali je bilo sporočilo dekodirano 
tako, kot si je zamislil, 
 manjša sporočilnost (samo besede).  
Neverbalno komuniciranje 
Kljub predstavljenemu velikemu pomenu jezika se le del naše komunikacije odvija na 
verbalni ravni. Ljudje namreč poznamo tudi obsežne sisteme komunikacije s simboli, ki niso 
verbalne narave. Takšen sistem so npr. prometni znaki. Neverbalni znaki in simboli so 
prisotni skoraj povsod. V političnem komuniciranju (npr. zastave in drugi državni simboli), 
subkulturah, v nekaterih umetniških zvrsteh (npr. ples) in še bi lahko naštevali. Prav tako ne 
smemo pozabiti, da ljudje pravzaprav komuniciramo s celim telesom, s svojo držo, položajem 
v prostoru, videzom itd. (Počkar, 2008, str. 17).  
Neverbalna sporočila so navadno večpomenska, zato jih je težko interpretirati enoznačno. Ker 
stvari, kot so pogledi in drža, različnim prejemnikom pomenijo različno, ni nujno, da jih bo 
prejemnik razumel, kot je to predvidel pošiljatelj. V želji, da bi bilo takšnih situacij čim manj, 
moramo upoštevati več stvari. Prvič,  kontekst, v katerem se pojavljajo neverbalna sporočila. 
Drugič, značilnosti odnosov, razvitih med tistimi, ki sodelujejo v komunikacijskem procesu. 
Tretjič, osebnostne in kulturne značilnosti udeležencev v pogovoru (prav tam). 
1. Elementi neverbalnega komuniciranja 
Med elemente neverbalnega komuniciranja prištevamo sledeče stvari (prav tam): 
 Obrazna mimika in pogled 
S svojo obrazno mimiko ljudje izražamo osnovna čustva, kot so veselje, sreča, žalost ali 
presenečenje. Pri tem so zlasti pomembne oči in njihova okolica. Pri vsem skupaj pa ne 
smemo zanemariti tudi številnih družbenih norm, ki vplivajo na naše izražanje v odnosih z 
drugimi. Naš obraz je v javnosti navadno bolj nadzorovan kot v zasebnem življenju. 
Učinkovit vir neverbalnih znakov je tudi pogled, s katerim lahko zavestno ali nezavestno 
sporočamo marsikaj. Dolg, napet pogled lahko kaže interes za drugo osebo, lahko pa izraža 
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agresivnost. Direkten pogled v oči izraža samozavest in odkritost. Umikanje pogleda slabo 
vest ali neodkritost. In še bi lahko naštevali. S pogledom tako pokažemo željo po 
komuniciranju z nekom, z odvračanjem pogleda pa pogosto sporočamo nasprotno. S pogledi 
vzdržujemo govorno komunikacijo (Počkar, 2008, str. 18–19).  
 Gestika  
S pojmom gestika označujemo gibe oz. kretnje, povzročene z rokami, rameni, glavo in/ali 
nogami. Sam pomen določenih gest je pogojen s kulturo, kjer so slednje izvedene. Ekman in 
Freisen (1969
4
, v Ule, 2005, str. 212) ločita pet vrst gest, povzročenih z različnimi deli telesa: 
 Znaki ali emblemi  
Znaki ali emblemi so namerne geste, ki lahko nastopajo samostojno kot zamenjava za 
verbalne znake, zaradi česar imajo samostojen pomen. Za boljše razumevanje napisanega 
avtorja navajata primer znaka za zmago, dvignjeno roko s prstoma v obliki črke ''V''.  
 Ponazoritvene geste ali ilustratorji  
Ponazoritvene geste ali ilustratorji spremljajo govor, saj je njihov pomen vezan nanj. Z njimi 
dopolnimo, ponazorimo ali poudarimo besedna sporočila. Kot primer ilustratorjev avtorja 
izpostavljata primer odkimavanja med pogovorom, s katerim dodatno poudarimo svoje 
neodobravanje. 
 Razkrivalci čustev ali čustveni prikazi  
Razkrivalci čustev ali čustveni prikazi so geste, s katerimi izražamo svoja čustva in občutke. 
Geste takšne vrste so v veliki meri spontane. Kot primer razkrivalcev čustev avtorja podajata 
tresenje rok, povezano s tremo pred govorniškim nastopom na prireditvi.  
 Urejevalne geste ali regulatorji  
Urejevalne geste ali regulatorji vplivajo na boljše vodenje in nadzor komunikacijskega 
procesa. Z njimi na primer, kot pravita avtorja, nakažemo željo po pogovoru. 
 
 
                                                 
4
 Ekman, P. in Friesen, W. V. (1969). The repertoire of nonverbal behavior: categories, origins, usage and 
coding. Semiotica, 1(1), 49–98. 
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 Prilagojevalne geste ali adaptorji  
Prilagojevalne geste ali adaptorji nam pomagajo pri obvladovanju določenih čustev, občutkov 
in situacij – ko se na primer skušamo s prepletanjem prstov znebiti napetosti. Teh gest 
največkrat ne moremo nadzorovati; so nezavedna sporočila, ki jih drugi zaznajo prej kot mi 
sami. 
Osebni prostor 
Počkarjeva (2008, str. 20–22) trdi, da je potrebno pri proučevanju verbalnega in neverbalnega 
komuniciranja nujno upoštevati tudi posameznikov osebni prostor, razdaljo med sogovorniki 
in sogovornicami, ki je odvisna od intimnosti odnosov med njimi. Bolj so si sogovorniki in 
sogovornice blizu, manjša je razdalja med njimi. Pojmovanje, kolikšna fizična razdalja je 
primerna, je pogojeno tudi s kulturo udeleženih v komunikaciji. Ista avtorica navaja tudi, da v 
našem (in nasploh evropskem) kulturnem okolju razlikujemo več vrst območij, razdalj pri 
komuniciranju: 
1. Intimna razdalja 
Intimno razdaljo, ki obsega do približno 50 cm. Na tej razdalji komuniciramo z ljudmi, s 
katerimi smo v intimnih odnosih (npr. partnerjem ali partnerko, otroki, starši, prijatelji). Na 
takšni razdalji je sogovorcem omogočeno tudi dotikanje; moč je zaznati tudi telesni vonj in 
toploto sogovornika ali sogovornice.  
2. Osebna razdalja 
Osebna razdalja obsega med 50 cm in 120 cm. Uporabljamo jo v formalnih (npr. s sodelavci 
in sodelavkami) in neformalnih odnosih (npr. klepet s sorodniki). Navedena razdalja omogoča 
komuniciranje iz oči v oči, hkrati pa udeležencem v pogovoru omogoča, da nadaljujejo s 
spoštovanjem osebnega prostora drugih sogovornikov in sogovornic. Vdor sogovornika ali 
sogovornice, s katerim ali katero nismo v intimnih odnosih, v osebni prostor navadno 
povzroči nelagodje. Osebe z višjim družbenim statusom večkrat kršijo meje osebnega 






3. Socialna ali poslovna razdalja 
Socialna ali poslovna razdalja meri od 1,5 m do 3,5 m razdalje med udeleženci in 
udeleženkami v komunikaciji. Slednjo uporabljamo, ko smo z drugimi udeleženci in 
udeleženkami komunikacije v neosebnih, formalnih odnosih – ko gre za poslovne, svetovalne 
ali izobraževalne pogovore. 
4. Javna razdalja 
Javna razdalja, ki obsega 3,5 m in več. Takšne razdalje se navadno poslužujemo za 
komuniciranje v javnosti in/ali z javnostmi (npr. javno predavanje). Takšna komunikacija je 
večinoma enosmerna, ko en govornik/govornica sporoča mnogim prejemnikom. Zaradi 
problema slišnosti se med komuniciranjem velikokrat uporabljajo tudi tehnični pripomočki 
(mikrofon). 
2.1.4 Pomen neverbalne komunikacije 
Neverbalna komunikacija je starejša, lahko bi rekli primarna, saj je nastala pred govorico. Kot 
trdi Počkarjeva (2008, str. 23), so nekateri vidiki neverbalne komunikacije biološko določeni, 
zaradi česar so slednji precej spontani in univerzalni, posledično pa tudi enaki v večini kultur. 
Drugi vidiki pa so naučeni kasneje in so zato kulturno pogojeni. Na podlagi opisanega 
avtorica (2008, str. 24) razlikuje med spontanim neverbalnim komuniciranjem in družbeno 
dogovorjenim neverbalnim komunikacijskim sistemom, pri čemer še dodaja, da ljudje 
komuniciramo enovito, da se obe obliki komuniciranja vedno dopolnjujeta: 
Spontano neverbalno komuniciranje 
Spontano neverbalno komuniciranje vsebuje nenamerne signale, ki so posledica bioloških 
procesov in so zato večinoma sproženi neprostovoljno in nenamerno. 
Družbeno dogovorjeni neverbalni komunikacijski sistem 
Družbeno dogovorjeni neverbalni komunikacijski sistem vsebuje namerne, družbeno 





Počkarjeva (2008, str. 24) navaja tri glavne razlike med verbalnim in neverbalnim 
komuniciranjem: 
1. Kontinuiranost sporočil 
Pri verbalnem komuniciranju ne moremo zasedati vloge sporočevalca in prejemnika hkrati, 
saj se vlogi časovno izmenjujeta. Neverbalno komuniciranje poteka sočasno, saj lahko z 
lastno mimiko in pogledi sprejemamo in dekodiramo neverbalne znake drugih 
komunikacijskih udeležencev.  
2. Zavestnost sporočanja 
Verbalna sporočila večinoma oddajamo zavestno, kajti pred objavo oziroma izrekom navadno 
premislimo o vsebovani vsebini. Na drugi strani pa je večina neverbalnih sporočil nezavednih, 
nenadzorovanih.  
3. Število komunikacijskih kanalov 
Verbalno komuniciranje poteka le po enem kanalu, saj se odvija istočasno. Neverbalna 
sporočila pa lahko istočasno oddajamo in sprejemamo po več kanalih. 
2.1.5 Različnost jezikovnih praks  
Čeprav mora posameznik jezik svoje kulture sprejeti skupaj z vsemi značilnostmi, ima pri tem 
tudi določeno možnost individualne izbire. Tako lahko govorimo o različnih jezikovnih 
praksah. Določene skupine namreč lahko (poleg materinščine) uporabljajo tudi besede, ki jih 
poznajo samo njihovi pripadniki, ali pa uporabljajo vsakodnevne v nevsakdanjem pomenu 
in/ali zvezah. Pogosto so takšne jezikovne prakse povezane z dejavnostmi govorcev, njihovim 
načinom življenja, ali pripadnostjo določenemu sloju oziroma skupini (Heineke, 2016, str. 7). 
Britanski sociolog Basil Bernstein je raziskoval govor pripadnikov različnih družbenih slojev 
v svoji domovini. Na temelju svojih raziskav je ugotavljal uporabo dveh oblik govornih 
vzorcev oziroma jezikovnih kodov: restriktivnega (omejenega) in elaboriranega 
(razdelanega), saj naj bi bila njuna uporaba povezana s posameznikovo pripadnostjo 
družbenemu sloju, načinom dela in življenja.  
Restriktivni kod naj bi bil značilen za pripadnike delavskega razreda, ki naj bi imeli omejen 
besedni zaklad in naj bi uporabljali kratke, slovnično preproste ter pogosto nedokončane 
povedi, pri čemer si naj bi le-ti pogosto pomagali z različnimi gestami in intonacijo glasu. 
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Elaborirani kod je po Bernsteinovih opazovanjih značilen za pripadnike srednjega in višjega 
družbenega sloja. V primerjavi z restriktivnim kodom vsebuje slednji veliko obširnejši 
besedni zaklad. Ker je obravnavani kod manj vezan na konkretne situacije, omogoča slednji 
tudi izražanje abstraktnih idej. Elaborirani kod dogajanj ne obravnava kot samoumevnih, 
temveč jih razlaga in pojasnjuje (Počkar, 2008, str. 14–15). 
2.2 Organizacijska klima 
2.2.1 Opredelitev 
Organizacijska klima je koncept, ki ga lahko opredelimo podobno kot vreme – lahko jo 
zmerimo, opazimo, vplivamo nanjo itd. Gre namreč za vsoto subjektivnih mnenj zaposlenih o 
lastnostih njihovega dela in delovnega okolja, ki se jo največkrat meri z vprašalniki 
(Boštjančič in Tement, 2016, str. 169). Avtorja James in McIntyre (1996
5
, v Boštjančič in 
Tement, 2016, 169) sta opredelila dejavnike, ki vplivajo na organizacijsko klimo, in jih 
razdelila v štiri kategorije: 
 vloga stresa in pomanjkanje skladnosti, 
 izzivi dela in samostojnost pri delu, 
 vloga spodbud in podpore vodje, 
 sodelovanje med delovnimi skupinami, prijaznost in toplina. 
Avtorici v svojem delu dodajata, da na zadovoljstvo zaposlenih ne vplivajo le individualni 
dejavniki, ampak tudi tisti, ki izvirajo iz širšega okolja. Na drugi strani pa lahko govorimo 
tudi o določenih prepoznavnih tipih organizacijske klime, značilnih za določene skupine ljudi, 
skupine poklicev in vzdušja (Boštjančič in Tement, 2016, str. 169). 
Kot je že bilo predstavljeno uvodoma, gre pri organizacijski klimi za koncept z izmerljivimi 
lastnostmi, ki izhajajo iz delovnega okolja in direktno ali posredno vplivajo na vedenje in 
motivacijo ljudi, ki v njem delujejo. Gre za to, kako ljudje dojemajo okolje, v katerem 
delujejo, kako se v njem počutijo in delujejo. Avtorja Maamari in Messarra (2012
6
, v 
Maamari in Majdalani, 2017, str. 330) slednjo opredeljujeta kot psihološko orodje, ki se z 
željo po razumevanju kognitivnega razvoja in vedenja osredotoča na posameznike.  
                                                 
5
 James, L. R. in McIntyre, M. D. (1996). Perceptions of organizational climate. V K.R. Murphy (ur.) Individual 
differences and behavior in oranizations, 416–450. San Francisco: Jossey-Bass. 
 
6
 Maamari, E. B. in Messarra, L. C. (2012). An empirical study of the relationship between organizational 
climate and organizational citizenship behavior. European Journal of Management, 12(3), 165–174. 
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Poenostavljeno gre pri merjenju klime za vodstveno tehniko, ki nam omogoča razumevanje, 
kako zaposleni dojemajo svoje delovno okolje. Člani organizacije so tudi tisti, ki sprejemajo 
in dojemajo organizacijske značilnosti, posledično pa tudi ustvarjajo organizacijsko klimo – 
tako se organizacije ločijo ena od druge (Field in Abelson, 1982
7
, v Maamari in Majdalani, 
2017, str. 330). Poleg opisanega imata velik vpliv na organizacijsko klimo tudi vedenje 
vodstva in njegovo upravljanje organizacije same (Momeni, 2009
8
, v Maamari in Majdalani, 
2017, str. 330).  
2.2.2 Elementi organizacijske klime  
Avtorja Maamari in Majdalani (2017, str. 330) navajata sedem elementov, ki vplivajo na 
organizacijsko klimo: 
Struktura organizacije 
Wilson in Rosenfeld (1990
9
, str. 215, v Senior in Fleming, 2006, str. 78) definirata 
organizacijsko strukturo kot uveljavljen vzorec odnosov med posameznimi komponentami 
organizacije, s poudarkom na komunikaciji, nadzoru in vodstvenih vzorcih. Struktura namreč 
ločuje posamezne oddelke znotraj organizacije, hkrati pa opredeljuje tudi odnose med njimi. 
Bartol in Martin (1994
10
, str. 283, v Senior in Fleming, 2006, str. 78) pri tem dodajata, da 
organizacijska struktura vsebuje tudi t. i. vodstveni element, s katerim vodstvo povezuje 
naloge posameznikov in skupin, z namenom doseganja zastavljenih organizacijskih ciljev.  
Odgovornost 
Slovar slovenskega knjižnega jezika odgovornost definira kot ''dolžnost sprejeti sankcije, dati 
opravičilo, če kaj ne ustreza normam, zahtevam, ima negativne posledice'' (''Odgovornost'', b. 
d.). Če slednjo prilagodimo našemu kontekstu, gre pri odgovornosti za stopnjo, pri kateri se 
zaposleni počutijo zmožne opravljati svoja dela, da se počutijo, kot da so ''sami svoj šef'' 
(Maamari in Majdalani, 2017, str. 330). 
 
                                                 
7
 Field, R. G. in Abelson, M. A. (1982). Climate: a reconceptualization and proposed mode. Human Relations, 
35(3), 181–201. 
8
 Momeni, N. (2009). The relation between managers’ emotional intelligence and the organizational climate they 
create. Public Personnel Management, 38(2), 35–48. 
9
 Wilson, D. C. in Rosenfeld, R. H. (1990). Managing Organizations: Text, Readings and Cases. Maidenhead: 
McGraw-Hill.  
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''Tveganje pomeni verjetnost, da se bo zaradi kakšnih zunanjih ali notranjih dejavnikov 
zgodila določena škoda oziroma kakršenkoli drug negativen izid'' (''Tveganje'', b. d.). Pri 
tveganju gre, v kontekstu organizacij, tudi za zmožnost zaposlenih, da kljub morebitnemu 
neuspehu uresničijo svoje ideje  (Maamari in Majdalani, 2017, str. 330). 
Nagrajevanje 
Maamari in Majdalani (prav tam) definirata nagrajevanje kot enega od načinov motiviranja, 
pri katerem je pomembno, da zaposleni verjamejo, da so nagrade razdeljene pravično in 
pošteno, glede na kvaliteto opravljenega dela.  
Toplota in organizacijska podpora 
Stock, Strecker in Bieling (2016, str. 1192) poudarjajo pomen naravnanosti organizacij, da 
svojim zaposlenim omogočajo vzdrževanje zdravega razmerja med delovnim in zasebnim, 
družinskim življenjem. Avtorji ločijo dve vrsti organizacijske podpore: formalne delovno-
družinske programe in neformalne delovno-družinske prakse ter običaje. Ker se zaposleni, 
sploh starši, tako na področju gospodinjstva kot tudi na področju skrbi in nege otrok soočajo z 
relativno visokimi družinskimi zahtevami, ki poleg energije zahtevajo tudi čas, hkrati pa 
slednji zaradi svojih želja in odsotnosti povzročajo manko izkušene delovne sile, so dobri 
programi in prakse ključnega pomena. Maamari in Majdalani (2017, str. 330) pri tem še 
dodajata, da naslovna pojma, ob primerni implementaciji, blagodejno vplivata na sproščeno 
ozračje in dobre odnose med zaposlenimi. 
Konflikti 
Slovar slovenskega knjižnega jezika definira konflikt kot ''duševno stanje nemoči, ki nastane 
zaradi nasprotujočih si teženj (''Konflikt'', b. d.)''. Če slednjo povežemo s pisanjem Maamarija 
in Majdalanija (prav tam), odsotnost opisanih situacij pozitivno vpliva na vzdrževanje dobrih 








Boroff in Lewin (1997
11
, v Guillon in Cezanne, 2014, str. 840) sta zvestobo definirala kot 
psihološko nagnjenje oziroma težnost, za, kot dodajata Allen in Meyer (1990
12
, v Guillon in 
Cezanne, 2014, str. 840), predanost dani organizaciji. Kot pravi Hajdin (2005
13
, v Guillon in 
Cezanne, 2014, str. 840) se lahko zgornje nagnjenje izraža čustveno, lahko pa tudi, kot pravi 
Coughlan (2005
14
, v Guillon in Cezanne, 2014, str. 840), moralno. Ker je v obeh neposredno 
opazovanje težavno, se raziskovalci večinoma zatekajo k uporabi samoprijavnih metod. 
Maamari in Majdalani (2017, str. 330) pri tem še dodajata, da zvestoba, ki jo zaposleni čutijo 
do svoje delovne skupine in/ali organizacije, vpliva tudi na ponos, katerega slednji čutijo do 
njiju.  
2.2.3 Pomen dobre organizacijske klime 
Organizacije konceptu organizacijske klime posvečajo vedno več pozornosti. Vedno bolj 
namreč postaja jasno, da bodo poslovni rezultati boljši, če bodo temu primerni tudi odnosi v 
izbrani organizaciji, tako vertikalno kot tudi horizontalno.  
Omenjeno je izpostavljeno tudi na področju nagrajevanja. Kot dodajajo avtorji (Chen in Jin, 
2014
15
; Cho in Sai, 2012
16
, v Moon, 2017, str. 119),  se med zaposlenimi razvijejo pozitivni 
odnos do dela, zadovoljstvo, zaupanje v vodstvo, pripadnost firmi in sodelovanje, če so 
nagrade podeljene pravično. Pri posameznikovem dojemanju organizacijske klime so 
pomembne tudi njegove interakcije z ostalimi zaposlenimi (Lind, Kray in Thompson, 1998
17
, 
v Moon, 2017, str. 120).  
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 Boroff, K. in Lewin, D. (1997). Loyalty, voice, and intent to exit a union firm: a conceptual and 
empirical analysis. Industrial and Labor Relations Review, (51)1, 50–63.   
12
 Allen, N. J. in Meyer, J. P. (1990). The measurement and antecedents of affective, continuance, and 
normative commitment to the organization. Journal of Occupational Psychology, (63)1, 1–18.   
13
 Hajdin, M. (2005). Employee loyalty: an examination. Journal of Business Ethics, (59)3, 259–280. 
14
 Coughlan, R. (2005). Employee loyalty as adherence to shared moral values. Journal of Managerial 
Issues , (17)1, 43–57.  
15
 Chen, H., in Jin, Y. H. (2014). The effects of organizational justice on organizational citizenship behavior in 
the Chinese context: The mediating effects of social exchange relationship. Public Personnel Management, 43, 
301–313. 
16
 Cho, Y. J., in Sai, N. (2012). Does organizational justice matter in the federal workplace? Review of Public 
Personnel Administration, 33, 227–251. 
17
 Lind, E. A., Kray, L., in Thompson, L. (1998). The social construction of injustice: Fairness judgments in 
response to own and others’ unfair treatment by authorities. Organizational Behavior and Human Decision 
Processes, 75, 1–22. 
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2.2.4 Organizacijska klima in organizacijska kultura 
Boštjančič in Tement (2016, str. 170) v svojem delu trdita, da organizacijska kultura izhaja iz 
antropološkega pojmovanja kulture, saj gre tudi pri prvi za množico prepričanj vrednot in 
norm, le da so te povezane z izbrano organizacijo. Hofstede (1994
18
, v Boštjančič in Tement, 
2016, str. 170) pri tem dodaja, da gre pri slednji za psihološko imetje organizacije, s katerim 
lahko napovemo, kaj se bo zgodilo s finančnim imetjem organizacije v času petih let. 
Organizacijska kultura omogoča tudi razlikovanje članov ene organizacije od članov drugih 
organizacij. Kot pravi Üstün (2017, str. 505), naj bi na oblikovanje slednje vplivale tudi 
tradicije in nezaželena oziroma prepovedana vedenja, ki veljajo v družbi, v kateri deluje 
organizacija.   
Avtorici sta v svoje pojmovanje organizacijske kulture vključili tudi mišljenje ameriškega 
akademika Edgarja H. Scheina (1992
19
, v Boštjančič in Tement, 2016, str. 170), ki je v 
definicijo kulture vključil dimenzijo časa, problemske situacije, pozitivne izkušnje in proces 
socializacije. Organizacijska kultura namreč predstavlja vzorec temeljnih predpostavk, ki se 
jih je skupina naučila med soočanjem s težavami eksterne adaptacije in interne integracije. 
Ker se je vzorec pokazal za učinkovitega, ga stari člani predstavljajo novim kot pravilen način 
zaznavanja in dojemanja zgornjih problemov.  
Tabela 2.1: Razlikovanje med organizacijsko klimo in kulturo (Vir: Boštjančič in Tement, 
2016, str. 170) 
Organizacijska klima Organizacijska kultura 
 analitičen pojem 
 opisovanje sedanjega stanja 
 kvantitativno 
 enota analize: posameznik 
 zajema zavestne vsebine 
 (strukturalistično opisovanje) 
 globalen, holističen pojem 
 usmerjen v preteklost in prihodnost 
 kvalitativen način raziskovanja 
 enota analize: Skupine 
 zajema tudi podzavestne vsebine  
 
                                                 
18
 Hofstede, G. (1994). Cultures and organizations. Software of the mind. London: Harper Collins Publishers.  
19
 Schein, E. H. (1992). Organizational culture and leadership. San Francisco: Jossey-Bass. 
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Hoffman in Jones (2005
20
, v Boštjančič in Tement, 2016, str. 171) trdita, da pri organizacijah 
z večjim številom zaposlenih govorimo o dominantni kulturi, ki vključuje vrednote večine 
zaposlenih, organizaciji sami pa s tem daje notranjo in zunanjo podobo.  
S komuniciranjem in sodelovanjem članov posameznih skupin se oblikujejo posebne skupine, 
znotraj katerih nastane subkultura.  
2.3 Vodenje 
2.3.1 Kaj je vodenje 
Za lažjo opredelitev procesa vodenja sem si pomagal s pravno definicijo, ki jo je leta 2016 v 
svojem delu A Legal Definition of Leadership: Understanding of the Federal Sentencing 
Guidelines razvil Marin Roger Scordato. Po avtorjevih besedah so sodišča identificirala 
petindvajset edinstvenih lastnosti, s katerimi le-ta presojajo, ali je posameznik zasedal položaj 
vodje v izbrani skupini. Zbrane lastnosti so bile zaradi lažjega razumevanja razdeljene v štiri 
širše skupine (Scordato, 2016, str. 1066):  
Lastnosti, ki niso (nujno) potrebne za vodenje 
Prva skupina zajema lastnosti, ki niso vedno potrebne, da posameznik postane vodja. Znotraj 
obravnavane skupine je bilo ugotovljeno, da vodji v skupini ni potrebno prisostvovati ves čas, 
da lahko temeljni procesi vodenja potekajo brez stalne prisotnosti glavnih akterjev. V izogib 
nejasnostim avtor navaja primer nelegalne trgovine z drogami, kjer vodilni predstavniki le 
redko sodelujejo pri dejanskih premikih blaga, kajti njihove vloge v veliki večini prevzemajo 
njihovi podrejeni. Scordato trdi, da se je opisana lastnost znašla v obravnavani skupini, ker 
lahko takšne stvari veljajo tudi za druge člane kriminalnih organizacij, ne le vodje (Scordato, 
2016, str. 1066–1067).  
Avtor tudi poudarja, da je potrebno razlikovati med vodji in upravniki, saj, čeprav gre za 
pomensko približno isto stvar, slednja niti približno ne izvajata istih nalog. V želji po čim 
manjših nesporazumih se avtor znova sklicuje na primer trgovine z drogo. Upravnik  navadno 
upravlja le z določenim delom operacij (npr. vodi poljubno skladišče), medtem ko je vodja 
tisti, ki bdi nad celotno dejavnostjo. Upravnik tudi nima posebnega vpliva na druge člane 
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kriminalne verige, vodja na drugi strani pa s svojimi odločitvami vpliva na delovanje 
celotnega moštva (Scordato, 2016, str. 1068–1071).  
Lastnosti, ki ne preprečijo pridobitve statusa vodje  
V drugi skupini se nahajajo spoznanja sodišč, ki interpretirajo pomen vodij v primerih, ko se 
ti znajdejo v okoliščinah, katere slednjim v celoti ne odvzemajo njihovih vodstvenih funkcij. 
Na primer, če je v skupini več vodij, saj se vodstvo vedno ne nahaja zgolj v rokah 
posameznika. Posamezni vodje namreč lahko funkcionirajo kot odbor oziroma uprava, ali pa 
delujejo samostojno. Sodišča so pri tem tudi ugotovila, da vodjem ni potrebno voditi celotnih 
skupin, da bi pridobili svoj naziv. Včasih je dovolj, da vodijo le enega posameznika 
(Scordato, 2016, str. 1071–1072).  
Zunanje lastnosti vodenja  
Tretja skupina značilnosti se osredotoča na zunanje funkcije vodenja, kjer se položaj vodje 
razume kot pomembno funkcijo, sploh kar se tiče predstavljanja in interakcij njegove skupine 
z zunanjim svetom. V tem pogledu vodenja v svoje delovanje vključuje upravljanje in 
usklajevanje kontaktov, ki nastanejo med skupino in pomembnimi elementi zunaj nje. Kot so 
spoznala sodišča, vodje upravljajo vloge nekakšnih posrednikov med skupino, katero vodijo, 
in svetom, v katerem ta deluje, saj naj bi se zadnji strinjal z njihovo vlogo. Poleg napisanega 
naj bi vodje sodelovali tudi pri pridobivanju novih članov, prav tako pa s svojim položajem 
naj ne bi direktno izstopali v zunanjem svetu (Scordato, 2016, str. 1073–1075). 
Bistvene lastnosti vodenja 
V četrto skupino so sodišča umestila osrednje, glavne lastnosti vodenja, ki jih mora vsebovati 
vsako vodstvo oziroma vodja. Čeprav se obravnavani koncepti med seboj razlikujejo, 
povezujejo le-te naslednje skupne točke: kontrola, organizacija in odgovornost za dejanja 
drugih članov skupine. Zaradi boljše preglednosti so zadnje razvrščene v pet podkategorij 
(Scordato, 2016, str. 1075–1077): 
1. Nadzor in upravljanje dela drugih članov skupine  
Prvo in najpomembnejšo kategorijo zasedata nadzor in upravljanje dela drugih članov, saj 
vodja poseduje moč, ki mu omogoča nadzor nad dejavnostmi skupine, s čimer vpliva tudi na 
aktivnosti drugih članov skupine. Poleg tega ima vodja prevlado tudi na področju sprejemanja 
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odločitev. S svojim delovanjem lahko pripravi svoje člane do tega, da za podjetje izvedejo 
določene napore.  
2. Določanje skupinskih ciljev in strategij 
Druga podkategorija priznava, da vodje zasedajo prevladujočo in odločilno vlogo pri 
oblikovanju skupinskih ciljev in strategij, s katerimi le-te tudi dosegajo.  Sodišča so pri tem 
tudi spoznala, da se vodje ne ozirajo na diktate drugih, temveč si cilje izbirajo sami.  
3. Legitimnost 
Položaj vodje posamezniku priznavajo oboji, tako notranji člani skupine, ki jo vodi, kot tisti 
izven nje.  
4. Odgovornost za rezultate 
Od vodij se pričakuje, da bodo nosili odgovornost za uspeh ali neuspeh podjetja. Kot 
posledica napisanega so vodje navadno deležni tudi večjih nagradnih deležev, ki nastanejo, ko 
podjetje ustvarja zaslužek. 
5. Funkcija razsodnika 
Vodje pogosto opravljajo številne funkcije razsodnikov, sploh v primerih notranjih 
konfliktov, kjer pogosto zasedajo mesta sodnikov (prav tam).  
2.3.2 Sodobni pristopi k vodenju 
Pred predstavitvijo modernih vrst vodenja si na kratko poglejmo klasične vodstvene teorije, iz 
katerih so se prve dejansko razvile, saj velja vodenje za eno najpomembnejših spremenljivk 
pri pojasnjevanju organizacijskih rezultatov in delovnega vedenja zaposlenih, same teorije o 
tem, kako izboljšati zadnja dva pojma, pa so stare skoraj toliko kot kapitalizem sam.  
Klasične teorije so se pretežno usmerjale na lastnosti vodij, njihova vedenja in na okoliške 
faktorje, ali pa so se usmerjale na interakcije vodji z njihovimi sledilci, z namenom kreacije 
ustrezne učinkovitosti, zadostnosti in ravnanja določenih zaposlenih in organizacij (Horner, 
1997
21
; Van Seters in Field, 1990
22
, v Samanta in Lamprakis, 2018, str. 173). Pri oblikovanju 
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zgornjega zaključka sta ključno vlogo odigrala dva klasična pristopa, povezana z 
raziskovanjem vodenja, ki so ju razvili strokovnjaki z Ohio State University in University of 
Michigan. Prvi pristop nosi ime usmerjenost k zaposlenim.  
Vodenje s takšno oznako poudarja visoko usmerjenost k ljudem in v primerjavi z drugim 
pristopom bistveno manjšo skrb vodje za delovne naloge. Vzdušje v taki skupini je prijetno, 
morda celo družinsko, kar pa ne vodi vedno k večji produktivnosti. Drugi pristop, usmerjenost 
k proizvodnji, označuje veliko usmerjenost k nalogam v proizvodnji. V tem primeru vodje 
zanemarjajo osebne želje in potrebe članov in silijo zaposlene k doseganju načrtovanih 







Samanta in Lamprakis, 2018, str. 174). 
2.3.3 Vedenjske teorije vodenja 
Zametki sodobnih raziskovanj vodenja segajo k značilnostnim teorijam, nastalim na začetku 
dvajsetega stoletja, ki so se na polovici le-tega začele postopoma spreminjati v t. i. vedenjske 
teorije vodenja. Po besedah Donalda Garyja Goffa (2003, str. 4) se naj bi razlog za 
spremembe skrival v nezmožnosti prvih, da bi zadostno razložile izvajanje vodstva in kakšno 
vedenje je potrebno, da posameznik postane uspešen vodja.  
Kot pravi avtor (2003, str. 4–5), poskušajo vedenjske teorije vodenja razložiti značilne sloge, 
ki jih skozi naravo svojega dela izvajajo učinkoviti vodje. Pri obravnavi zadnjih se Goff 
sklicuje na Bassa (1990
26
, v Goff, 2003, str. 4), ki trdi, da se omenjene teorije vodenja 
osredotočajo na dve bistveni vedenjski značilnosti vodje, na splošno skrb za ljudi 
(usmerjenost k zaposlenim) in na moč želje po zaključku nalog (usmerjenost k delu).  
Vodje, usmerjeni k zaposlenim, večino svoje pozornosti usmerjajo k interakciji s svojimi 
zaposlenimi. Njihova diametralna nasprotja, ''delovno'' usmerjeni vodje, pa raje usmerjajo k 
zaključku dela, pri čemer si pomagajo z nadzorom, nagradami, prisilo in birokratskimi 
strukturami. Njihova namena sta: proizvodnja izbranega produkta in povečanje dobičkov 
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(Goff 2003, str. 5). Goff pri tem še dodaja Yuklove besede (1971
27
, v Goff, 2003, str. 5), da se 
vodje ne rodijo, temveč da se slednji oblikujejo na podlagi znanja in izkušenj. 
Derue, Nahrgangova, Wellman in Humphrey (2011, str. 15–16) so vedenja vodij razdelili v 
štiri glavne skupine: 
Usmerjenost k delu 
Kot pravijo avtorji (2011, str. 16), imajo k delu usmerjeni vodje glede le-tega jasna 
pričakovanja in standarde, ki jih uporabljajo tudi pri oblikovanju svojih zaposlenih. Kot še 
dodajajo avtorji (prav tam), vodje takšnega kova strmijo k odpravljanju morebitnih odstopanj 
od zastavljene rutine, saj lahko zadnja ogrozijo zastavljene rezultate.  
Kot dodajata Samanta in Lamprakis, ki se v svojem delu sklicujeta na več avtorjev (Bass, 
1990
28
; Hinkin in Schriesheim, 2008
29
; James in Ogbonna, 2013
30
, v Samanta in Lamprakis, 
2018, str. 176), so vloge zaposlenih, ki jih vodijo takšni vodje, opredeljene posamezno, zanje 
pa naj bi bili vodeni v primeru dobrega dela, ko so dogovorjene stvari opravljene skladno z 
zastavljenimi roki, deležni tudi različnih ugodnosti (npr. kadrovskih ali materialnih). Takšni 
vodje se naj prav tako ne bi osredotočali na prihodnost, temveč se naj bi držali trenutnih, 
preverjenih praks in postopkov.  
Usmerjenost k odnosom  
Kot trdijo Derue, Nahrgangova, Wellman in Humphrey, ki se pri svojem pisanju sklicujejo na 
Bassa (1990
27
, v Derue, Nahrgang, Wellman in Humphrey, 2011, str. 16), temelji vedenje 
vodij, ki so usmerjeni k odnosom v skupini, na spoštovanju drugih članov, katerim prvi 
priznavajo enakovreden položaj, saj imajo le-ti člani možnost, da izrazijo svoja mnenja, katera 
so pogosto tudi upoštevana, ali vsaj vzeta v razmislek. Takšni vodje so s strani njihovih 
podrejenih navadno obravnavani kot dostopni in prijazni, saj s svojim vedenjem več kot 
občutno vplivajo na nivo blaginje v njihovi skupini. Tabernerova, Chambel in Curral (2009, 
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str. 1401) pri tem še dodajajo, da usmerjenost k odnosom pozitivno vpliva tudi na kohezivnost 
skupine, katero vodi izbrani vodja.  
Usmerjenost k spremembam  
Derue, Nahrgangova, Wellman in Humphrey (2011, str. 16) se pri opisovanju značilnosti 
vodij, ki so usmerjeni k spremembam, sklicujejo na delo, ki so ga leta 2002
31
 objavili Yukl, 
Gordon in Taber (v Derue, Nahrgang, Wellman in Humphrey, 2011, str. 16). Omenjeni pisci 
so v svojem delu zapisali, da so takšni vodje usmerjeni v spodbujanje zaposlenih k 
spremembam, da so slednji inovativni in da si upajo tvegati. T. i. reformacijski vodje se v 
svojih in v praksah skupine, ki jo vodijo, osredotočajo na prihodnost.  
Pasivno vodenje z izjemami  
Pasivno vodenje z izjemami predpostavlja, da je intervencija vodje potrebna le v skrajnih 
primerih, ko se standardi ne spoštujejo, oziroma ko se v skupini pojavijo dogodki, na katere 




; Day in Antonakis, 2011
34
, v Samanta 
in Lamprakis, 2018, str. 177).  
2.3.4 Transformacijsko vodenje 
Slovar slovenskega knjižnega jezika definira besedo transformacija kot ''preoblikovanje ali 
preobrazba'' (''Transformacija'', b. d.). V povezavi s samim vodenjem lahko vzpostavimo 
osnovno opredelitev transformacijskega vodenja. Kot pravita Samanta in Lamprakis (2018, 
str. 174), gre pri transformacijskem vodenju za spodbujanje zaposlenih, s katerimi skušajo 
vodje razviti zadnje do stopnje, da bi le-ti postali dovzetni za namene in poslanstvo svoje 
delovne skupine, kar bi pripeljalo do tega, da bi zaposleni svoje želje in ambicije podredili 
koristim zgornje.  
Povedano drugače, transformacijski vodje motivirajo in navdihujejo spremljevalce, da slednji 
obravnavajo stare zadeve na nove načine in tako dosežejo rezultate, ki presegajo pričakovane. 
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Vodja, čigar delovanje izhaja iz obravnavanega koncepta, upošteva spretnosti in 
pomanjkljivosti spremljevalcev, povezuje delegirane naloge s cilji in postopki, ki pomenijo 
največjo možno učinkovitost ter koristi za organizacijo (Antonakis, 2001
32
; Antonakis in 
House, 2014
35
; Bass in Avolio, 1990
36
; Day in Antonakis, 2011
37
, v Samanta in Lamprakis, 
2018, str. 175). Transformacijski vodja navdihuje in izziva sledilce, da dokažejo izboljšano 
stopnjo samorefleksije o svojem delu in organizaciji (Antonakis, 2001
38
; Antonakis in House, 
2014
35
; Day in Antonakis, 2011
37
; Podsakoff, MacKenzie, Moorman in Fetter, 1990
39
; 
Podsakoff, MacKenzie in Bommer, 1996
40
, v Samanta in Lamprakis, 2018, str. 175). 
Transformacijsko vodenje temelji na štirih bistvenih lastnostih: 
Karizma ali idealizirani vpliv 
Karizma ustvarja in daje vizijo ter občutek poslanstva, spoštovanje in vzajemno zaupanje. 
Transformacijski voditelji delujejo na izvrstne in inovativne načine, ki prikazujejo stališča in 
vrednote, katere maksimalno vplivajo na druge (privržence), da bi si prizadevali za 




; Bass in Avolio, 1990
35
; 
Day in Antonakis, 2011
36
, v Samanta in Lamprakis, 2018, str. 175). 
Inspiracija ali navdihovalna motivacija 
Inspiracija ali navdihovalna motivacija sporoča velika pričakovanja, uporablja simbole, ki se 
osredotočajo na trud, in izraža končni namen s preprostimi sredstvi. Transformacijski vodja je 
nosilec vizije, katera navdihuje in motivira druge, navdihuje idejo, da lahko doseže stvari, ki 




; Bass in Avolio, 1990
35
; Day in 
Antonakis, 2011
37
, v Samanta in Lamprakis, 2018, str. 175–176). 
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Intelektualna stimulacija zahteva razumevanje, logiko in skrbno odločanje pri reševanju 
problemov. Transformacijski vodja kaže drugim nove načine razmišljanja, nove načine 





; Bass in Avolio, 1990
44
; Day in Antonakis, 2011
45
, v Samanta in 
Lamprakis, 2018, str. 176). 
Individualna obravnava 
Individualna obravnava zajema postopke, kot so vodenje, svetovanje in pooblaščanje, ter se 
osredotoča na vsakega zaposlenega posamično. Transformacijski vodja izraža osebno 
odgovornost in spoštovanje vsakega posameznika, s čimer služi zadnjim kot mentor, saj 
dodeljuje naloge glede na sposobnosti in interese vsakega zaposlenega  (prav tam). 
2.3.5 Situacijske teorije vodenja 
Kot to nakazuje že ime skupine teorij, se njihovo bistvo skriva v predpostavki, ki predvideva, 
da so situacijski dejavniki tisti, ki vplivajo na izbiro primernega stila vodenja. Da situacije, v 
katerih se znajdejo vodje, vplivajo na izbiro stila njihovega vodenja (Holt, 1993, str. 451). 
Shonhiwa (2016, str. 35) pri tem še dodaja, da je situacijsko vodenje sestavljeno iz dveh 
razsežnosti, ukazovalne in podporne, katerih uporabljeno razmerje mora biti prilagojeno dani 
situaciji, pri čemer mora vodja upoštevati več spremenljivk, med drugim tudi usposobljenost 
in predanost svojih zaposlenih. Izbrano razmerje se mora prilagajati trenutnim razmeram, saj 
se razpoloženje zaposlenih lahko spreminja.  
Obravnavani pristop temelji na ideji, da se predanost in usposobljenost zaposlenih med 
izvajanjem izbranega projekta spreminja, čemur se morajo z izbiro sloga svojega vodenja 
prilagajati tudi vodje (Shonhiwa, 2016, str. 37). Kot trdi Dunaetz (2016, str. 7), imajo takšni 
vodje v danih situacijah dve nalogi. Prvič, da s pomočjo vprašanj, kot so ''Kako resna je 
situacija?'', ''Kako usposobljeni so?'' in ''Kakšna je njihova motivacija?'', ugotovijo stopnjo 
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razvitosti svojih zaposlenih. Drugič, da na podlagi zbranih podatkov izberejo ustrezen slog 
vodenja. Mladi in zagnani začetniki, katerim kljub zagonu primanjkuje izkušenj, bodo 
potrebovali drugačen vodstveni pristop kot starejši in bolj izkušeni zaposleni.  
Prednosti in slabosti  
Kot trdi Shonhiwa (2016, str. 38), ima obravnavani pristop številne prednosti. Prvič, koncept 
uspešno kljubuje zobu tržnega časa, saj gre za popularen vodstveni pristop, katerega številni 
pojmujejo kot kredibilen model za vzgojo vodij. Drugič, gre za enostaven koncept, ki se ga 
lahko uporabi v mnogih situacijah (šola, družna, služba ipd.). Tretjič, jasnost, saj gre za 
opisovalni koncept, ki ponuja točne odgovore na vprašanja, kako in zakaj ravnati v danih 
situacijah. Četrtič, prožnost vodij. Kot pravi Dunaetz (2016, str. 8), vodje, ki se poslužujejo 
zakonitosti situacijskih teorij vodenja, nenehno prilagajajo in spreminjajo svoje sloge vodenja, 
zaradi česar v kratkem času pridobijo številne dodatne izkušnje, posledično pa lahko lažje 
izvajajo svoje naloge. Petič, hitro delovanje. Kot še dodaja Dunaetz (2016, str. 9), morajo 
vodje, če želijo dobro voditi svojo skupino, v kratkem času spoznati člane zadnjih in njihove  
značilnost, za kar pa je potrebna hitrost, saj je čas prvih omejen. Predolgo posvečanje le eni 
stvari namreč lahko pripelje do dogodka, ko zaradi posameznega drevesa izgubimo gozd.  
Shonhiwa (2016, str. 38–39) k slabostim situacijskih vodstvenih teorij prišteva več stvari. 
Prvič, malo študij, ki bi omogočale zadovoljive zaključke in predloge. Kajti, čeprav omenjeno 
področje pokriva kar lepo število doktorskih disertacij, so bile le-te zgolj v redkih primerih 
deležne ustreznih objav. Odsotnost ''močnega empiričnega telesa'' namreč sproža številna 
vprašanja o teoretični vsebini koncepta. Ali smo lahko prepričani, da je pristop pravilen? Ali 
takšen pristop res izboljšuje učinkovitost zaposlenih?; odgovarjanje na takšna vprašanja je ob 
odsotnosti ustreznega teoretičnega ozadja zelo težavno. Drugič, nejasno pojmovanje načina 
razvoja podrejenih. Kot navaja Shonhiwa (prav tam), naj avtorji koncepta ne bi dovolj jasno 
opredelili, kako predanost zaposlenih, v kombinaciji z njihovo sposobnostjo, oblikuje štiri 
različne razvojne stopnje. V eni najzgodnejših različic modela sta Hersey in Blanchard 
(1969
46
, v Shonhiwa, 2016, str. 38) opredelila štiri stopnje predanosti delu. Prvič, nezmožnost 
in nevoljnost. Drugič, voljnost in nezmožnost. Tretjič, nevoljnost in zmožnost. Četrti, voljnost 
in zmožnost. V novejši različici modela, ki ga zastopa model SL11, so razredi sledeči: D1, 
visoka stopnja predanosti in nizka stopnja sposobnosti, D2, nizka stopnja predanosti in 
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spremenljiva stopnja sposobnosti, D3, spremenljiva stopnja predanosti in visoka stopnja 
sposobnosti, D4, visoka stopnja predanosti in visoka stopnja sposobnosti. Po besedah 
Shonhiwe naj avtorji koncepta ne bi dovolj dobro postavili teoretične osnove, s katerimi bi 
lahko zadovoljivo pojasnili prehode med zgornjimi razvojnimi stopnjami. Še več, avtorji naj 
tudi ne bi pojasnili načinov vrednotenja znanja in predanosti tekom različnih razvojnih 
stopenj.  
Naslednja slabost se po besedah avtorja (Shonhiwa, 2016, str. 39) nanaša na to, kako 
obravnavani model povezuje stil vodenja z obdobjem, ko je posameznik član izbrane skupine. 
Vecchio (1987
47
, v Shonhiwa, 2016, str. 39) je veljavnost predpisov, ki sta jih ustvarila 
Hersey in Blanchard, preveril s študijo, ki je zajemala 300 srednješolskih učiteljev in njihovih 
ravnateljev. Po njeni izvedbi je spoznal, da so bili novo zaposleni učitelji bolj zadovoljni, 
hkrati pa tudi bolj učinkoviti, če so se njihovi nadrejeni posluževali visoko strukturiranih 
vodstvenih slogov. Vodstveni slog ravnateljev ni imel vpliva na zadovoljstvo in učinkovitost 
starejših učiteljev, je še pokazala študija. Povedano drugače, zaključki študije predlagajo, da 
je povezovanje visoko strukturiranega načina vodenja in ''svežih članov'' skupine primerno, ni 
pa povsem jasno, ali je takšno povezovanje primerno tudi za ''zrelejše člane''.  
Kot četrto kritiko obravnavanega vodstvenega modela Shonhiwa (2016, str. 39) izpostavlja 
njegovo nezmožnost, da bi upošteval, kako določene demografske značilnosti (npr. izobrazba, 
izkušnje, starost ali spol) vplivajo na delovanje vodje. Kot sta s svojo študijo ugotovila 
Vecchio in Boatwright (2002
48
, v Shonhiwa, 2016, str. 39), zaposleni z višjo izobrazbo in več 
izkušnjami (navadno) zahtevajo manj strukturirano delo, njihovi starejši kolegi pa bodo temu 
po vsej verjetnosti nasprotovali in zahtevali nasprotno. Odnos do posameznih slogov vodenja 
se spreminja tudi s spolom.  
Shonhiwa (2016, str. 39) trdi tudi, da se lahko situacijsko vodenje kritizira še zaradi ene 
stvari, da s svojo vsebino ne odgovarja na vprašanja, ki jih v organizacijskih strukturah sproža 
vodstveni konflikt med razvojno stopnjo posameznika in razvojno stopnjo skupine. Na 
primer, ali mora vodja, ki ima pod seboj 20 zaposlenih, svoj vodstveni slog prilagoditi, tako 
da bo ustrezal razvojni stopnji posameznega člana, ali pa mora biti slog prilagojen razvojni 
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stopnji celotne skupine? Carew, Parisi-Carew in Blanchard (1990
49
, v Shonhiwa, 2016, str. 
39) svetujejo, da čeprav so razvojne stopnje podjetja podobne stopnjam zaposlenih, se morajo 
vodje orientirati po prvih. Shonhiwa zapisanemu oporeka, saj pravi, da avtorjem ni uspelo 
dokazati, kako bo takšno početje vplivalo na posameznike, katerih razvojne stopnje so 
drugačne.  
2.3.6 Avtentično vodenje 
Po besedah Pinellijeve in drugih (2018, str. 639), je avtentično vodenje eden ključnih 
elementov, ko govorimo o uspehu organizacij. Kot trdijo avtorji, naj bi avtentični vodje svoje 
vodstvene procese izvajali na podlagi lastnih izkušenj, vrednot in prepričanj, zaradi česar naj 
bi v primerjavi s svojimi neavtentičnimi kolegi dosegali boljše rezultate. Kot še dodajajo 
omenjeni avtorji, naj bi avtentični vodje ustvarjali boljšo organizacijsko klimo in večjo 
produktivnost ter učinkovitost, saj naj bi s svojim delovanjem v očeh svojih podrejenih 
zasedali vloge nekakšnih motivatorjev. Kajti, kot napisano dopolnjujeta Otaghsara in 
Hamzehzadeh (2017, str. 1128–1129), je namen teorij, ki pokrivajo obravnavani slog vodenja, 
da izobrazijo vodje do te mere, da bi bili slednji zmožni izražati svoje lastne jaze, skladne z 
njihovimi internimi realnostmi, stran od neiskrenosti in hinavščine, ki jih obdajata v njihovem 
eksternem svetu. Kot še dodajata avtorja, gre pri takšen izobraževanju za dolgotrajen in 
kompleksen proces, s katerim vodje in njihovi sledilci ustvarijo odprte, jasne in zanesljive 
odnose.   
Elementi avtentičnega vodenja 
Kot navaja Luenendonk (2016), pri čemer se sklicuje na leta 2008 objavljeno delo z naslovom 
Authentic Leadership: Development and validation of a theory-based measure, pod katerega 
so se podpisali Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsingova in Petersonova,  sestavljajo 
avtentično vodenje štirje elementi: 
1. Samozavedanje 
Koncept samozavedanja izvira iz starogrške ideje o poznavanju samega sebe, o razumevanju 
lastnih notranjih in zunanjih lastnosti in kako zadnje sovpadajo s posameznikom kot vodjo.  
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Še več, samozavedanje je ključna komponenta, v kolikor želi posameznik razviti še preostale 
tri elemente.  
Samozavedanje se pri avtentičnem vodenju odraža na več načinov: 
Poznavanje lastnih prednosti in slabosti. 
- Razumevanje, da gre pri jazu za večplastni koncept. 
- Spoznavanje učinka, ki ga ima posameznik na druge in obratno.  
- Razvijanje nenehnih samozavednih in razvojnih procesov.  
2. Ponotranjena moralna perspektiva 
Druga komponenta se navezuje na ''delanje prave stvari''. Kot je že bilo omenjeno, se 
avtentično vodenje v veliki meri navezuje na posameznikovo etiko, še posebej na poštenost. 
Moralna perspektiva tudi ne temelji na zunanjih faktorjih, temveč izvira iz ponotranjenih 
vrednot vodje.  
3. Uravnotežena obdelava 
Avtentično vodenje se tudi ne osredotoča zgolj na moralno pravilne odločitve, ampak skuša 
biti pri svojem delovanju tudi pošteno. Obravnavani slog vodenja namreč temelji na odprtosti 
in poštenosti; skuša ustvariti okolje, kjer mnenja niso le dobrodošla, ampak se slednja celo 
spodbuja. S takšnim početjem skušajo vodje ustvariti čim več različnih mnenj, na podlagi 
katerih skušajo nato pridobiti čim več rešitev, namenjenih izboljšanju poslovnih rezultatov in 
praks. 
4. Relacijska preglednost 
Avtentično oziroma verodostojno vodstvo temelji na konceptu pristnosti. Ko verodostojni 
voditelji komunicirajo in delujejo, to počnejo pošteno. V avtentičnem vodstvu ni prostora za 
skrite agende ali druge podobne stvari. Cilj zadnjega je ustvariti okolje, kjer v odnosu do 






Lastnosti avtentičnih vodij  
Kot še navaja Luenendonk (prav tam), pri čemer se sklicuje na isto študijo, veljajo za 
avtentične vodje naslednje lastnosti: 
1. Samozavedanje 
V svojem delu zgornji avtorji poudarjajo, da je samozavedanje eden ključnih elementov, 
povezanih s konceptom avtentičnega vodenja. Da je vodja sposoben prepoznati trenutke, ko 
''goljufa'' samega sebe. Samozavedanje je, kot pravijo avtorji, lahko doseženo s pomočjo 
razumevanja lastnih prednosti in slabosti ter vedenjskih vzorcev, ko so vodje zmožni, da iz 
tudi najbolj negativnih osebnih izkušenj potegnejo nauke in bistvo, ki jim bo pomagalo pri 
njihovem nadaljnjem delovanju.  
2. Pristnost 
Vodja ne bi smel poskušati spremeniti svojega vedenja ali skrivati svojega pravega jaza. 
Ljudje namreč zelo hitro opazijo, kdaj je kdo iskren in kdaj ne. Vodja mora zagotoviti, da mu 
bodo podrejeni zaupali, kajti ob nepristnosti je lahko pridobivanje in vzdrževanje zaupanja 
veliko težje.  
Je pa potrebno pri opredeljevanju pristnosti paziti na razliko med popolnostjo in pristnostjo, 
kajti avtentično vodenje ni povezano s prvo, temveč se osredotoča na oboje, tako na prednosti 
kot tudi na napake in slabosti posameznika.  
3. Usmerjenost k rezultatom in nalogam 
Avtentični vodje so usmerjeni k rezultatom in nalogam. Slednji razumejo cilje organizacije, 
vendar se pri tem zavedajo tudi pomena timskega dela, zaradi česar le-teh ne skušajo doseči 
za vsako ceno. Fleksibilnost je tista, ki šteje, saj različni ljudje zahtevajo različne stvari.  
Usmerjenost k rezultatom in nalogam od vodij tudi zahteva veliko mero znanja, ki ga morajo 
zadnji tudi nenehno posodabljati in osveževati.  
4. Osredotočenost  
Verodostojni vodje morajo biti osredotočeni, da so navkljub različnim izzivom zmožni videti 
končni cilj in to vizijo predstaviti svojim podrejenim. Kvaliteta takšnega početja je pogojena s 




Verodostojni vodja mora biti zmožen pokazati visoko stopnjo sočutja do drugih ljudi. Bolj kot 
je sočutno vodstvo, bolje se bodo ljudje počutili. Stopnjo empatije oziroma sočutja je možno 
izboljšati s komunikacijo in analizo čustev. 
Prednosti in slabosti avtentičnega vodenja  
Luenendonk (prav tam) navaja naslednje prednosti in slabosti avtentičnega vodenja  
1. Prednosti  
Ena prvih koristi avtentičnega vodenja je okrepljeno relacijsko angažiranje. Ker je poudarek 
na ciljih in notranjem vedenju ter vrednotah posameznika, je vodja bolj sposoben vzdrževati 
zaupanje in kohezijo med člani skupine. Poudarek je na pooblaščanju zaposlenih in 
usmerjanju z nalogami na empatičen, sočuten in pošten način. 
Relacijsko angažiranje je tesno povezano z drugim pozitivnim aspektom: sposobnost gradnje 
pozitivnih in koristnih odnosov. Osredotočenje na odnose med zaposlenimi in vodji temelji na 
razvoju in poslušanju idej ter misli ljudi. Odprti odnosi ustvarjajo verodostojno okolje, kjer 
ljudje poznajo svoje mesto v organizaciji in smer, v kateri dela ekipa. Čeprav verodostojno 
vodstvo pomeni, da je vodja tisti, ki na koncu sprejema odločitve, slog vabi k poslušanju 
mnenj drugih ljudi. Skupno okolje lahko izboljša zadovoljstvo zaposlenih, ki se počutijo kot 
enakopravni člani skupine. 
Poleg tega zagovorniki avtentičnega vodstva poudarjajo skladnost, ki jo verodostojno vodenje  
lahko zagotovi organizaciji. Združenost vodilnih usklajuje notranjo vrednost z operativnimi 
cilji organizacije, ki so v središču načina delovanja ekipe. To pomeni, da podrejeni vedo, kaj 
pričakovati v določenih časih.  
2. Slabosti 
Nedvomno je največja pomanjkljivost obravnavane teorije njena mladost. Avtentična oziroma 
verodostojna teorija vodstva nima skladne ali enotne teorije, pri čemer različni avtorji 
dodajajo lastna mnenja, kaj točno pomeni biti vodja, skladen z načeli teorije.  
Moralna komponenta lahko povzroči tudi nasprotujoče cilje v organizaciji. Pogledi vodje 
morda ne bodo vedno usklajeni s tem, kaj je prav za organizacijo ali njene delničarje. 
Dejansko se potrebe podrejenih in drugih zainteresiranih strani morda ne bodo vedno 
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izpolnile. Zato se vodje lahko znajdejo v položaju, v katerem morajo žrtvovati svojo notranjo 
vrednost zagotavljanja bonusov zaposlenih, da bi povečali prodajne možnosti podjetja.  
Kot zadnjo avtorji izpostavljajo možnost, da bi takšno vodstvo otežilo sposobnost 
organizacije, da sprejme hitre odločitve. Ker vodja želi zbrati povratne informacije in 
poslušati druga mnenja pred uporabo svoje sodbe, je lahko ogrožena hitrost, s katero se 
sprejemajo zadnje.  
2.3.7 Pragmatično vodenje 
Slovar slovenskega knjižnega jezika pojasnjuje besedo pragmatizem kot ''ameriško filozofsko 
smer, po kateri je resnično to, kar je za posameznika koristno'' (''Pragmatizem'', b. d.). S 
pomočjo zgornje definicije lahko opredelimo tudi koncept pragmatičnega vodje. Slednjega bi 
lahko ob dodatni pomoči Slovarja tujk (1967, str. 341) pojmovali kot vodjo, ki v sklopu 
svojega vodenja za resnično zagovarja vse, kar ustreza ciljem in koristim skupini, katero vodi 
(ali širše).  
Načela pragmatičnih voditeljev  
Larkin (2015) navaja tri načela pragmatičnih voditeljev, ki jih je zaradi boljšega razumevanja 
razdelil na več podenot.  
1. Verodostojnost 
Navkljub množičnosti definicij verodostojnosti, bom v nadaljevanju uporabil avtorjevo, ki 
pravi, da je verodostojen tisti, ki med izvrševanjem svojih odgovornosti ostaja zvest samemu 
sebi. Kot še dodaja avtor, temelji legitimnost takšnega vodje na odnosih, katere zadnji goji s 
svojimi podrejenimi in so zgrajeni na etični podlagi. Po Larkinovih besedah naj bi bili 
verodostojni ljudje pozitivni, samorealizirani in z resničnimi samopodobami, ki spodbujajo 
odprtost. 
 Skromnost 
Kot navaja avtor, verodostojni vodja razume, da ima vsak podvig dva možna rezultata: uspeh 
ali učenje. Neuspeha ni. Takšni vodje si prizadevajo za odličnost, vendar se zavedajo, da vsak 
korak v življenju ne more voditi le naprej. Prav tako se zadnji zavedajo, da ne obstajajo 
povratni koraki. Poleg korakov naprej obstajajo tudi koraki v stran, zaustavitev, ki 
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posamezniku omogočajo razmislek o tem, kaj se je zgodilo - za učenje. Verodostojni vodja 
takšne izkušnje deli z drugimi člani ekipe, kar organizaciji omogoča skupno rast in učenje.  
 Razvoj verodostojnosti 
Pri omenjeni podenoti se avtor (prav tam) sklicuje na delo Ibarretove (2015) Act Like a 
Leader, Think Like a Leader, ki trdi, da se verodostojnost in prepričanja omenjenih voditeljev 
čez čas spreminjajo, da niso statični. Kot trdi avtor, ki se strinja z Ibarrovo, lahko vodja z 
eksperimentiranjem poveča svoje vodstvene sposobnosti, hkrati pa vsak eksperiment 
spreminja DNK vodje in nadaljuje z odločanjem, kdo so v danem trenutku. Vodstvene 
sposobnosti se namreč razvijejo na podlagi izkušenj in ne po naključju.  
 Vaja  
Kot pravi avtor (prav tam), je vaja tista, ki omogoča rast in napredek vodje. Res da praksa ne 
bo vodila k popolnosti, a slednja vseeno ustvarja izboljšave. V praksi ima vsaka dejavnost 
poseben namen, je osredotočena na določeno znanje, namenjeno učenju. 
2. Socializacijske ideje 
Larkin (prav tam) trdi, da se pragmatični vodja zaveda, da so tudi drugi ljudje posamezniki z 
različnimi pogledi na svet in čustvi. Takšni vodje se zavedajo, da so spremembe za večino 
ljudi neprijetne. V želji, da bi se zadnji izognili takšnim občutkom, bo pragmatični vodja, pred 
formalizacijo pristopa, z zainteresiranimi stranmi socializiral svoje misli in ideje. Začetek 
privajanja je znan le vodji, saj je samo socializiranje v želji, da vključene strani sčasoma 
sprejmejo spremembe, navadno izvedeno tekom »normalnega dela«.  
 Metafora o semenu 
Larkin (prav tam) v svojem članku trdi, da morajo verodostojni vodje o ideji razmišljati kot o 
semenu, ki ga morajo oživeti. Da je zamisel kot seme, ki potrebuje ustrezne razmere za rast in 
razvoj. Primerno vlago, temperaturo in tako dalje. Pragmatični vodja je namreč odgovoren za 
ustvarjanje delovnega okolja, ki omogoča, da izbrana ideja tudi zaživi. Ideja je seme. Pogoje 
za »rast« pa tvorijo politike, postopki, vrednote, norme in vedenja organizacije. 
Implementacija ideje zahteva, da se zainteresirane strani vključijo v dialog, saj je 
komunikacija tista, s katero lahko vključene strani do potankosti razčlenijo in razvijejo razvoj 
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izbrane ideje. Pragmatični vodja bo tudi vedel, kako pogosto je treba razpravljati o temi, v 
kakšnih okoliščinah in s kom.  
 Poslušanje 
Mnogi voditelji poslušajo, da so razumljeni, ne pa da razumejo tudi sami. Pragmatični 
voditelji so usposobljeni poslušalci, ki skrbijo za popolno poslušanje. Poslušanje ne vključuje 
samo govorjenih besed in poslušanja, temveč tudi čustva in jezik telesa. Vključuje izmenjavo 
misli med strankami, da vsak razume, kaj se je zgodilo. Vodja mora vedeti, ali je bila ideja 
uspešno posajena in ali ima možnosti za nadaljnjo rast. Če možnosti ni, bo moral slednji 
nadaljevati s pogovori.  
3. Ukrepaj prvi 
Kot navaja Larkin (prav tam), se zdi mnogim, ki so se šolali na področjih kvalitativnih 
znanosti, navedena teza bogokletna. Kajti tradicija veleva, da je potrebno vsako potezo izvesti 
premišljeno, na podlagi predhodnega razmisleka.   
 Učenje s premišljeno refleksijo  
Pragmatični vodja razume zgornje načelo, vendar je z njegovo uporabo razumen. Takšni 
vodje izvedejo izbrano potezo, ocenijo njene posledice (se naučijo) in pridobijo spoznanja, na 
katerih temelji nadaljnje načrtovanje.   
 Slabosti pragmatičnega vodenja 
Dixon (2016) v svojem članku navaja, da če želi pragmatični vodja nekaj doseči, bo slednji 
najprej ocenil porazdelitev in obseg ustrezne moči ter virov. V nadaljevanju pa bo pripravil in 
izvedel načrt na način, ki bo poskušal omejiti dojemanje potencialnih groženj obstoječi 
arhitekturi politične in gospodarske hegemonije. 
Kot primer avtor navaja pragmatičnega otroka, ki si želi piškot. Slednji ve, da je v kuhinjski 
omari vedno škatla s piškoti (gospodarski vir), hkrati pa se tudi zaveda, da mu njegova mati 
(politična moč), če jo bo vprašal, ne bo dovolila, da pred spanjem vzame enega.  
Torej, namesto da bi se pogajal za piškot s slabega položaja, čaka, da mati zapusti kuhinjo, 
nato pa ukrade prvega. Ker je malo verjetno, da bo kdorkoli opazil manjkajoči piškot, mati 
verjetno ne bo zaznala nobene grožnje, ki bi ogrožala njeno politično moč, tako nad otrokom 
(predmetom, ki ga ureja) kot iz ponudbe piškotov (gospodarski vir). 
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Ker je otroka, ki je ukradel piškot, opazil njegov mlajši brat (še ena podrejena oseba), mora 
pragmatični otrok, da obdrži brata v tišini, slednjega podkupiti s polovico piškota. 
Omenjeni otrok je dosegel svoj cilj s pragmatičnimi sredstvi. Vendar pa je pri tem izgubil del 
piškota in je kršil tudi dve pravili: 
 Splošno politiko, da mora spoštovati svojo mater. 
 Posebno pravilo, podprto s politiko, da ne sme vzeti piškotka, ne da bi prej prejel 
dovoljenje svoje matere. 
Prav tako je vstopil v pokvarjen družbeni odnos s svojim mlajšim bratom, ker ga mora 
podkupiti, da se izogne kaznovanju. 
Očitno je, da je pragmatični otrok ustvaril precedens, ki bi lahko, če bi se le-ta ponavljal 
dovolj pogosto, povzročil nekaj problematičnih dolgoročnih rezultatov, vključno s: 
 Preusmeritvijo sistema gospodinjstva (tj. naroda) za dodeljevanje in porabo virov, kar 
ima za posledico uporabo in izčrpavanje teh virov brez starševskega (tj. vladnega) 
nadzora. 
 Stalno prikrito izdajstvo otroka (subjekta, ki ga ureja) socialne pogodbe z njegovo 
mamo (vlado), ki je povzročila destabilizacijo gospodinjskih (tj. narodnih) političnih 
in gospodarskih institucij, ki jih je poslabšalo povečanje stopnje korupcije in 
nezaupanja v socialni odnosi med bratoma (predmetom, ki jih urejajo). 
 Neenaka porazdelitev sredstev ... brata dobita več piškotov kot drugi družinski člani 
(npr. ena družbena podskupina pridobi koristi na račun drugih podskupin). 
2.3.8 Strateško vodenje 
O strateškem vodenju 
Kot navaja študijski vodnik Management Study Guide, se strateško vodenje nanaša na 
voditeljevo zmožnost izražanja vizije, ki se navezuje na podjetje in/ali skupino, katero vodi in 
katero je slednji s pomočjo različnih motivacijskih prijemov (in dela njegovih sledilcev) 
zmožen tudi realizirati. Strateško vodenje se prav tako lahko definira kot uresničevanje dane 
strategije na področju upravljanja zaposlenih. Kot še navaja avtor, je glavna naloga 
strateškega vodenja ustvarjanje okolja, kjer bodo lahko zaposleni s svojim delom uresničevali 
strategije svojega podjetja. Strateško vodenje od svojih izvajalcev zahteva objektivnost in 
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potencial, da vidijo širšo sliko (''Strategic Leadership - Definition and Qualities of a Strategic 
Leader'', b. d.).  
Načela strateškega vodenja 
Kot trdijo Leitch, Lancefield in Dawson (2016), ima večina podjetij voditelje z močnimi 
operativnimi sposobnostmi, potrebnimi za ohranjanje statusa quo. Vendar se slednji soočajo s 
kritičnim primanjkljajem: na položajih moči nimajo ljudi z znanjem, izkušnjami in 
zaupanjem, ki so potrebni za reševanje vprašanj, ki jih strokovnjaki za upravljanje imenujejo 
»zlobne težave«. Vzroki, ki niso rešljivi zgolj z izdajo posameznih navodil in ki od podjetij 
zahtevajo ustrezne prilagoditve in spremembe načinov delovanja. Za utemeljitev navedenega 
dejstva avtorji (prav tam) navajajo PwC študijo iz leta 2015, ki je bila izvedena na podlagi 
metodologije, ki sta jo razvila David Rooke (Harthill Consulting) in William Torbert (Boston 
University).  
Študija je pokazala, kako izrazita je ta pomanjkljivost, saj se je le 8 odstotkov vprašanih 
izkazalo za strateške voditelje. Rezultati so pokazali, da značilnostim strateških vodij bolj 
ustrezajo ženske (10 odstotkov žensk proti 7 odstotkov moških) in da se število strateških 
vodij s starostjo povečuje (največji delež strateških voditeljev je bil med 45 let ali več). 
Takšne voditelje naj bi povezovale naslednje osebnostne lastnosti: zmožnost nasprotovanja 
prevladujočim idejam, ne da bi pri tem sprožili cinične ali podobne izpade; sočasno so zmožni 
delovati na večji in manjši stopnji; zmožni so spremeniti svojo smer, če se le-ta izkaže za 
napačno; poleg vodenja tudi sodelujejo v dejanskih procesih; spoštujejo druge, tako svoje 
nadrejene kot tudi tiste, ki so pod njimi.  
Glede na majhen odstotek vodij, ki so sposobni delovati v časih velikih sprememb, so 
podjetja, kot navajajo Leitchova, Lancefield in Dawson (prav tam), prisiljena pritegniti 
voditelje od zunaj. A kot je bilo spoznano tekom let, slednji nujno ne pomenijo uspeha, saj bo 
sprejem velikih sprememb uspešnejši, če bodo podjetje vodili notranji oziroma matični kadri.  
Morda je najbolj zaskrbljujoče, da je vodilna vrzel navadno skrita oziroma se o njej ne govori. 
Nihče ne priznava, da vodilni v podjetju ne delujejo strateško, ali pa se ljudje tega zavedajo, 
vendar ni nihče pripravljen opozoriti na problem. Vrzel se tako kaže le takrat, ko se podjetje 
sooča s težavo, ki predstavlja velik izziv za njegov tradicionalni način poslovanja. 
Kot nadaljujejo Leitchova, Lancefield in Dawson (prav tam), lahko podjetja gradijo oziroma 
nadgrajujejo svoje zmogljivosti, povezane s strateškim vodenjem. Tovrsten proces se začne s 
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spoznanjem, da v organizaciji že obstajajo vodje, katerih spretnosti so bile spregledane ali 
celo zadušene. Eden od možnih izvirov težave se lahko nahaja pri načinu, kako organizacije 
tradicionalno promovirajo in razvijajo svoje voditelje. Kajti v mnogih podjetjih posamezniki, 
ki se povzpnejo po obstoječih hierarhičnih lestvicah, prikazujejo vrhunsko zmogljivost, 
vztrajno ambicijo in sposobnost reševanja trenutnih problemov. Navedene lastnosti vsekakor 
koristijo podjetju, a kot navajajo navedeni avtorji, to niso veščine strateških vodij. 
Leitchova, Lancefield in Dawson (prav tam) v svojem članku izpostavljajo deset načel, 
povezanih s strateškim vodenjem, ki so jih zaradi boljše preglednosti razvrstili v tri skupine:  
1. Sistemi in strukture 
Prva tri načela strateškega vodenja vključujejo netradicionalne, vendar zelo učinkovite 
pristope, povezane s sprejemanjem odločitev, jasnostjo in inovativnostjo.  
 Razdelitev odgovornosti 
Strateški vodje pridobijo svoje znanje in izkušnje s prakso, ki zahteva precej avtonomije. 
Najvišji voditelji bi morali potiskati moč navzdol, po vsej organizaciji, da bi ljudem na vseh 
ravneh omogočili sprejemanje odločitev. Razdelitev odgovornosti omogoča, da potencialni 
strateški voditelji vidijo, kaj se zgodi, ko tvegajo. Takšno početje sčasoma poveča tudi 
kolektivno inteligenco, prilagodljivost in odpornost organizacije. Ko posamezniki dobijo več 
odgovornosti in pooblastil, postanejo bolj spretni, poveča pa se tudi stopnja samozaupanja, ki 
ga le-ti čutijo do svojega dela.  
 Poštenost in odprtost pri obravnavi informacij 
Struktura upravljanja, ki jo tradicionalno sprejemajo velike organizacije, izvira iz vojske, kjer 
je bila zasnovana zaradi omejitev pretoka informacij – v tem modelu so informacije pomenile 
moč. Težave pa se lahko pojavijo, če so zadnje na voljo le izbranim posameznikom, 
preostanek kolektiva pa mora sprejemati odločitve v temi. Ko ljudje ne vedo, kateri dejavniki 
so pomembni za strategijo podjetja. Če ni pravih spodbud, je težko razumeti širšo sliko ali 
podvomiti v informacije, ko je to potrebno. Poleg tega, kadar ljudje nimajo informacij, to 
ogroža njihovo zaupanje v vodje ali v ideje, ki jih predlagajo slednji.  
Nekatere konkurenčne skrivnosti (na primer o izdelkih, ki se razvijajo) seveda morajo ostati 
skrite, toda zaposleni, če želijo postati strateški vodje, potrebujejo široko bazo informacij. Če 
so informacije skrite, se povečuje skušnjava po manipuliranju s podatki, da bi vse skupaj 
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delovalo boljše, kot je v resnici. Kot še dodajajo omenjeni avtorji, strateški voditelji vedo, da 
resnična moč ne izvira iz kopičenja informacij, temveč iz pravilne in pravočasne uporabe le-
teh.  
 Stvaritev več poti za razvoj in testiranje idej  
Razvoj in predstavitev idej sta ključni spretnosti strateških vodij. Še pomembnejša pa je 
njihova zmožnost povezovanja zadnjih, da z njimi podjetje ustvarja vrednost. Kot trdijo 
avtorji, lahko z vzpostavitvijo načinov, ki ljudem približajo inovativne misli, voditelji 
slednjim pomagajo, da se naučijo kar najbolje izkoristiti svojo ustvarjalnost. 
Opisani pristop se jasno razlikuje od tistega v tradicionalnih kulturah, pri katerem je skupni 
kanal za nove ideje omejen na neposrednega vodjo posameznika. Omenjeni vodja morda ne 
bo cenil vrednosti zamisli, lahko ji onemogoči napredovanje, s tem pa omejuje inovatorjevo 
navdušenje. Seveda je lahko početje, ko lahko ljudje vsepovprek predstavljajo svoje ideje, 
tudi neproduktivno, saj lahko pride do ponavljanja, pri čemer se najboljše izgubile v neredu. 
Avtorji (prav tam) zato priporočajo stvarjenje različnih kanalov, namenjenih inovativnemu 
razmišljanju. Nekateri izmed njih so lahko tudi večdisciplinski, v katerih lahko ljudje svoje 
zamisli predstavijo podobnim somišljenikom, s katerimi lahko zadnje tudi preizkusijo. 
Obstajajo lahko tudi vajeništva, v katerih se lahko obetavni začetniki povežejo z voditelji, ki 
jim nato pomagajo pri nadgrajevanju njihovih spretnosti. Nekatere organizacije tudi 
sponzorirajo obiskovanje določenih univerzitetnih programov. Učinkovito je lahko tudi 
obratno mentorstvo, ko mlajši člani osebja sodelujejo s starejšimi, s katerimi delijo svoje 
znanje o novi tehnologiji.  
2. Ljudje, politike in prakse 
 Neuspehi so sprejemljivi  
Zavezujoča izjava o vrednotah podjetja lahko spodbudi zaposlene, da neuspehi niso 
neizogibni in da se lahko s svojih napak marsikaj naučijo. Vendar je potrebno pri tem 
poudariti, da zadeva deluje dobro, dokler ne pride do neuspeha, ki vodi do resnične izgube. 
Velike napake v večini organizacij niso sprejemljive.  
Podjetja morajo vključiti sprejetje neuspeha v svoje prakse in postopke, vključno s postopki 
ocenjevanja in napredovanja. Kajti strateški vodje se ne morejo učiti zgolj na podlagi dejanj, 
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ki so pripeljala do uspehov. Znati morajo obvladovati napetosti, povezane z negotovostjo, in 
obvladovati,  kako prenesti neuspeh.  
 Sodelovanje z drugimi strategi 
Potencialni strateški vodje potrebujejo priložnosti, da se lahko srečujejo in sodelujejo s 
svojimi vrstniki v organizaciji. V nasprotnem primeru lahko ostanejo skriti drug od drugega 
ali se celo počutijo osamljene. Če pa vedo, da v družbi obstajajo osebe s podobno 
predispozicijo, so lahko zadnji veliko bolj odprti in sposobni povečati strateško vrednost 
svojega početja.  
Kot navajajo avtorji (prav tam), se prvi korak procesa iskanja tovrstnih oseb zaključi, ko jih 
najdemo, saj se strateški voditelji morda ne zavedajo, da so prepoznavni. Navadno jih najdejo 
njihovi nadrejeni, ki pri njih prepoznajo edinstvene talente. Isti avtorji tudi priporočajo, da se 
pri iskanju strateških vodij uporabi vprašanje: ''Kdo so ljudje, ki resnično razumejo, kaj 
organizacija potrebuje, in ki znajo zadnje tudi doseči?''.  
Obravnavano načelo zaključuje opomba, da moramo pri iskanju paziti na še eno stvar, da ne 
ustvarimo vtisa, da si nekateri ljudje zaslužijo posebno obravnavo. Namesto tega naj raje, kot 
svetujejo avtorji, gojimo idejo, da imajo številni zaposleni potencial, ki bi jim dovolil 
preobrazbo v strateške voditelje.  
 Razvoj priložnosti za učenje, ki temelji na izkušnjah 
Velika večina strokovnega razvoja vodstva je informativna, poteka v učilnicah, saj so takšna 
usposabljanja cenejša in lažje izvedljiva. A kot navajajo avtorji, je takšno razmišljanje 
kratkoročno. Da pri tovrstnih izobraževanjih ne gre za dolgoročne naložbe. Čeprav lahko 
tradicionalno vodstveno usposabljanje razvije dobre vodstvene sposobnosti, strategi 
potrebujejo izkušnje, da bi lahko uresničili svoj potencial. 
Ena izmed možnosti za ustvarjanje vodstvenih izkušenj je, kot ga imenuje teoretik 
organizacijskega učenja Peter Senge, medfunkcionalno ''praktično področje''. Kot navajajo 
avtorji, je potrebno pri zadnjem združiti ekipo potencialnih strateških voditeljev z majhnim 
proračunom in predhodnim rokom ter skupno nalogo: ustvariti v celoti razvito rešitev 
izbranega problema. Pripravi načrtov in finančnih ocen svojih rešitev naj sledi ocenitev le-teh, 
ki naj bo opravljena s poglobljeno analizo. Projekt lahko vključuje simulacijsko vajo, 
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sestavljeno iz programske opreme za simulacijo sistemov, ki se uporablja za modeliranje in 
sodelovanje v vojnih igrah.  
Kot drugo možnost za tovrstno učenje avtorji izpostavljajo realnost, v kateri delujejo izbrani 
zaposleni. Da znotraj svojih področij ustvarijo in realizirajo projekte. Početje se naj izvaja v 
majhnem obsegu in pod vodstvom mentorjev, nato pa se naj izvede analiza rezultatov.   
 Zaposlovanje zaradi preoblikovanja 
Odločitve o zaposlovanju novega kadra bi morale temeljiti na skrbnih premislekih o 
sposobnostih in izkušnjah, ter si prizadevati, da bi raznolikost premagala naravno nagnjenost 
menedžerjev, da izberejo ljudi, ki so jim podobni. 
Kot navajajo avtorji, je potrebno pri kandidatih za zaposlitev preveriti, kako se le-ti odzivajo 
na specifične resnične situacije. Med pogovori se morajo kadroviki, ki vodijo pogovore, 
poglobiti v psiho in zmožnosti kandidatov, da preizkusijo njihovo empatijo, spretnosti in 
agilnost. Avtorji tudi priporočajo, morajo kadroviki paziti, da kandidati »vidijo gozd in ne 
samo dreves«, da so zmožni izvajati specifične veščine in prakse, hkrati pa da so tudi 
vizionarji, ki sodelujejo pri oblikovanju in doseganju strateških ciljev organizacije. 
3. Osredotočanje na jaz 
Kot navajajo avtorji (prav tam), se zadnja tri načela osredotočajo na strateške vodje same, na 
njihov osebni razvoj: 
 Delu se posvetite v celoti  
Strateški vodje razumejo, da morajo za reševanje najzahtevnejših situacij in problemov 
izkoristiti vse, kar so se naučili v svojih življenjih. Želijo izkoristiti vse svoje zmožnosti, 
interese, izkušnje in hobije, da bi našli inovativne rešitve. Poleg tega pa ne želijo zapravljati 
časa v organizacijah, ki se ne ujemajo z njihovimi vrednotami. 
Pomembno je, da strateški vodje spodbujajo ljudi, ki jim poročajo, da storijo enako. S takšnim 
početjem namreč ustvarjajo okolje nižjega stresa, kjer se nihče ne pretvarja in kjer ljudje 
prevzamejo odgovornost za to, kdo so v resnici. Opisano ustvarja pošteno in verodostojno 




 Čas za samorefleksijo  
Strateški vodje so usposobljeni za, kot le-to imenujeta teoretika Chris Argyris in Donald 
Schön, ''učenje z dvojno zanko''. Eno-zančno učenje vključuje poglobljeno razmišljanje o 
situaciji in problemih, ki so povezani z njo. Učenje z dvojno zanko pa vključuje preučevanje 
lastnega razmišljanja o razmerah, v katerih se znajdemo - predsodki in predpostavke, ki jih 
imamo, ter odločitve, ki je jih je preveč težko sprejeti.  
Kot pišejo avtorji, je cilj načela razvoj samorefleksije na nivo dvo-zančnega učenja. 
Posamezniki se morajo vprašati, kako dvomijo v stvari. Sprva naj reševanje težav poteka po 
ustaljenih postopkih, katerim naj sledi učenje z eno zanko, le-temu pa učenje z dvojno zanko,  
tako da si udeleženci vzamejo čas za razmislek in skušajo odgovoriti na sledeča vprašanja: 
Zakaj sem se tako odločil? Kakšne so posledice? Kaj bi naslednjič naredil drugače? Kako 
bom uporabil to učenje v naprej? 
Takšno početje uporabnikom pomaga, da se učijo iz svojih napak, hkrati pa jim daje tudi čas, 
da ugotovijo vrednost svojih ambicij in spoznajo načine, ali lahko zadnje dvignejo višje. 
Omogoča jim, da opazijo velike ideje, ki jih lahko realizirajo z uporabo tistega, kar že počno, 
ali stvari, ki se dogajajo v njihovih življenjih. Dvo-zančno razmišljanje omogoča, da njegovi 
uporabniki naredijo korak nazaj in razmislijo o stvareh, ki se dogajajo okoli njih.  
 Razvoj vodenja kot stalna praksa 
Strateški vodje se zavedajo, da se učenje in razvoj nikoli ne zaključita. Priznavajo, da so 
ranljivi in nimajo vseh odgovorov. Opisana lastnost drugim omogoča, da so tudi sami 
strokovnjaki v nekaterih okoliščinah, posledično pa se olajša tudi izmenjava idej med 
zaposlenimi. Kot navajajo avtorji, omogoča želja po učenju, ki jo izražajo opisani vodje, da so 
tudi potencialni strateški vodje odprti za manj očitne karierne priložnosti.  
Glavne lastnosti strateških vodij 
Študijski vodnik Management  Study  Guide (''Strategic Leadership - Definition and Qualities 
of a Strategic Leader'', b. d.) navaja sledeče glavne lastnosti strateških vodij: 
1. Zvestoba 
Močni in učinkoviti vodje izkazujejo pripadnost svoji viziji z dejanji in besedami, ki 




Učinkoviti vodje se sproti seznanjajo z dogajanjem v njihovi organizaciji. Takšno početje jim 
omogočajo njihovi uradni in neuradni viri.  
3. Pravična uporaba moči 
Strateški vodje uporabljajo moč, ki izvira iz njihovega položaja, pravično. Kajti edino tako bo 
lahko njihovo vodenje izpadlo kot legitimno, načrtovani cilji pa bodo deležni odobravanja.   
4. Široka paleta znanj 
Strateški vodje ne posedujejo zgolj znanj, ki so povezana z njihovim področjem dela. Temveč  
imajo, tudi če malo, znanje o številnih drugih stvareh.  
5. Družabnost 
Strateški vodje morajo biti prijazni in družabni. 
6. Motivacija 
Strateški vodje morajo imeti motivacijo, ki ni pogojena zgolj z denarjem in močjo, saj sta za 
nekatere cilje potrebna tudi energija in odločnost.  
7. Sočutje  
Pred sprejemom svojih odločitev morajo strateški vodje  razumeti poglede in čustva svojih 
podrejenih.  
8. Samokontrola  
Ker se lahko tudi strateški vodje znajdejo v neprijetnih situacijah, morajo znati tudi slednji 
nadzorovati svoja čustva, razpoloženje in osebne interese.  
9. Samozavedanje  
Obravnavani vodje morajo biti zmožni razumeti lastno razpoloženje in čustva ter vplive, ki jih 





10. Pripravljenost za delegiranje in pooblaščanje 
Učinkoviti vodje so učinkoviti pri delegiranju, saj se zavedajo, da takšno početje prinaša 
manjše odgovornostne obremenitve. Z delitvijo moči se namreč slednja razdeli med več oseb 
zaradi česar le-ta ni skoncentrirana pri posamezniku oziroma nekaj posameznikih. Omenjeni 
vodje se tudi zavedajo, da pooblaščanje podrejenih povečuje njihovo motivacijo.   
11. Zanesljivost 
Strateški vodje prenašajo svojo vizijo tako dolgo, dokler ne postane del organizacijske 
kulture.  
Prednosti in slabosti strateškega vodenja 
1. Prednosti 
Kot navaja Belyh (2018), ima uresničevanje konceptov strateškega vodenja očitno korist 
strategije. Kajti takšno početje vsebuje okvirje, ki uporabljajo skrbno oblikovane predstave o 
tem, kako napredovati. Če ustvarite načrt, ki se osredotoča na dolgoročno vizijo, in 
kratkoročne ukrepe, ki podpirajo vizijo, ustvarite močnejšo strukturo za delovanje. Ustvarjeni 
okvir namreč zagotavlja več jasnosti pri odločanju, saj določa merila, po katerih se merita 
uspešnost ukrepov in odločitev. Z oblikovanjem zadnjih dobijo vodje in podrejeni časovne 
načrte, ki jih vodijo pri njihovih dejanjih. Poleg opisanega je strateško vodstvo usmerjeno na 
celotno organizacijo.  
Strateško vodenje dodaja več jasnosti tudi operacijam, ki se izvajajo v dani organizaciji. Kajti 
na podlagi sprejetih strategij bodo podrejeni lažje razumeli, zakaj so stvari opravljene tako, 
kot so. Cilji so jasni, zaradi česar je lažje izvajati postopke, ki skrbijo za rast organizacije. 
Strateško vodstvo se tudi ne osredotoča le na operativno strukturo in procese odločanja v 
organizaciji, ampak še na pripadajočo korporativno kulturo in vrednote. 
Strateško vodstvo ima tudi prednost zagotavljanja organizacijske perspektive. Kar pomeni, da 
vodilni okvir s svojim pregledovanjem različnih komponent in napovedovanjem prihodnosti 
omogoča boljše razumevanje organizacijskih komponent. Ne samo, da okvir pomaga 
razumeti, kako posamezni sektorji v podjetju vplivajo drug na drugega, slednji omogoča tudi 




2. Slabosti  
Ne glede na opisane prednosti vsebuje strateško vodenje tudi elemente, ki lahko udeleženim 
povzročajo kar nekaj težav. Kot trdi Belyhova (prav tam), se da večino slabosti z ustreznimi 
ukrepi skoraj v celoti izničiti, a se morajo uporabniki kljub temu zavedati omejitev koncepta.  
Kot prva omejitev je izpostavljeno zanašanje na prihodnost. Ko gre za pripravo politik in 
smernic, skušajo strateški voditelji oceniti, kaj vse lahko prinese prihodnost in kako lahko le-
to vpliva na delovanje organizacije. Težava se namreč pojavi v obliki dejstva, da 
napovedovanje prihodnosti ni le težko, ampak je nemogoče. Možno je sicer proučiti možnosti 
in oblikovati logične zaključke, toda ugibanje ne bo nikoli zagotovilo, da se bodo storjene 
poteze čez čas izkazale za pravilne.  
3 EMPIRIČNI DEL  
 
V empiričnem delu sem se osredotočil na analizo organizacijske klime podjetja X, ki temelji 
na zbranih podatkih o organizacijski klimi (sekundarna analiza). Zanimale so me značilnosti 
komuniciranja v obravnavanem podjetju in kako se to odraža v organizacijski klimi 
organizacije. Poleg tega sem analiziral tudi značilnosti vodenja v obravnavanem podjetju in 
kako se to odraža v pripadajoči organizacijski klimi. 
3.1 O podjetju X 
Gre za podjetje, ki je povezano z zagotavljanjem prometne varnosti in pretočnosti ter udobja 
za uporabnike slovenskih cestninskih cest. Podjetje pri svojem početju strmi za 
zagotavljanjem dolgoročnega stabilnega poslovanja z uvajanjem vitkega poslovanja in 
implementacijo poslovne odličnosti. Organizacija se pri svojem početju osredotoča tudi na 
nepretrgano krepitev kompetentnosti zaposlenih, pri čem nikakor ne pozabljajo na 
oblikovanje ustvarjalnega, varnega, hkrati pa tudi zanimivega delovnega okolja. 
Poslanstvo in vizija podjetja 
Kot svoje poslanstvo podjetje izpostavlja uporabo sodobnih pristopov in okoljsko 
odgovornost, s katerimi skuša optimizirati pretočnost prometa ter zagotoviti varnost in 
udobnost za vse uporabnike slovenskih cestninskih cest. Vizija podjetja je usmerjena na več 
različnih področij. Prvič, na uporabnike zgoraj omenjenih cest, katerim skušajo zagotoviti čim 
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boljšo uporabniško izkušnjo, tako z vidika varnosti kot tudi udobja in zanesljivosti. Drugič, na  
trajnostni razvoj družbe in njenega celotnega okolja. Tretjič, na potrebe zaposlenih, katerim 
skušajo zagotoviti čim boljše delovno okolje.  
O meritvah klime in zadovoljstva 
Izvajalec meritev klime in zadovoljstva znotraj podjetja X je svoje delo opravil s pomočjo 
vprašalnika, imenovanega Slovenska organizacijska klima (dalje SiOK). Projekt SiOK je 
nastal leta 2001 na podlagi pobude nekaterih glavnih slovenskih podjetij, ko je skupina 
svetovalnih podjetij v sklopu sodelovanja z Gospodarsko zbornico Slovenije pripravila 
projekt, s katerim so želeli raziskovati organizacijsko klimo v slovenskih organizacijah. Kot 
vodilno idejo projekta so njegovi snovalci izpostavili raziskovanje organizacijske klime in 
zadovoljstva na način, da bi lahko rezultate sodelujočih podjetij primerjali med seboj. S 
svojim početjem želijo namreč povečati zavedanje o pomenu klime in spoznavanja ustreznih 
metod za njen razvoj. Ustvarjalci projekta izpostavljajo sledeče temeljne principe delovanja: 
primerljivost, periodičnost in kvantitativnost (''Ocr'', b. d.). 
Uporabljeni vprašalnik je vseboval 15 sklopov, znotraj katerih so udeleženci odgovarjali  na 
vprašanja z ocenjevalno lestvico od 1 do 5. ''1'' je pomenilo, da se z dano trditvijo sploh niso 
strinjali, »2«, da je bilo njihovo nestrinjanje delno, ''3'', da zapisanemu ne nasprotujejo, hkrati 
pa se z zadnjim tudi ne strinjajo. ''4'' je na ocenjevalni lestvici pomenila večinsko strinjanje, 
''5'' popolno strinjanje. V raziskavi, ki se je izvajala leta 2017, je od 1250 zaposlenih, kolikor 
jih je v času izvajanja meritev imelo podjetje, sodelovalo 671 vprašanih. Leta 2016 je 
vprašalnik izpolnilo 567 sodelujočih oziroma 46 odstotkov takratnih zaposlenih, leta 2015 pa 
422 oziroma 34 odstotkov celotne populacije.  
Sklopi:  
 odnos do kakovosti, 
 inovativnost in iniciativnost, 
 motivacija in zavzetost, 
 pripadnost organizaciji, 
 notranji odnosi, 
 strokovna usposobljenost in učenje, 





 notranje komuniciranje in informiranje, 
 razvoj kariere, 
 nagrajevanje, 
 zadovoljstvo, 
 primerjalna vprašanja, 
 dodatna vprašanja o sistemih.  
3.2 Opis rezultatov 
Pri obravnavi odnosa zaposlenih do vodenja, znotraj obravnavanega podjetja, sem iz množice 
izpostavil dvanajst parametrov, ki z vidika naloge s svojimi rezultati najbolj natančno 
prikažejo stanje znotraj podjetja. Tabela zajema področja vodenja, organizacijske klime in 
komuniciranja. Zaradi boljše preglednosti sem podatke razdelil v dve tabeli: 
Odnos vprašanih do vodenja 
Tabela 3.1: Prikaz povprečnih vrednosti spremenljivk, ki so merile odnos vprašanih do 
vodenja 
Pri prvem parametru, kjer se je vprašalnik osredotočil na samostojnost zaposlenih pri 
opravljanju svojega dela, je povprečna vrednost ocene leta 2017 znašala 3,70. Ta se je v 
primerjavi z letom 2016, ko je znašala 3,58, ali letom 2015, ko je slednja znašala 3,60, 
izboljšala. Povprečna vrednost ocene SiOK za obravnavano področje je leta 2017 znašala 
3,74. Pri spremenljivki je razvidno rahlo nihanje vrednosti, ki pa ni zelo izrazito. Mislim, da 
gre pri opisanem nihanju, sploh od dejstvu, da nihanje povprečne vrednosti ocene v celotnem 
    2015 2016 2017 SiOK2017 
1 
Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega 
dela. 
3,60 3,58 3,70 3,74 
2 
Vodje nas spodbujajo k sprejemanju večje 
odgovornosti za svoje delo. 
3,14 3,04 3,20 3,43 
3 
V naši organizaciji odpravljamo ukazovalno 
vodenje. 
2,89 2,85 3,02 3,00 
4 
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih 
dela. 
2,87 2,78 2,98 3,40 
5 
Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na 
svoje delo. 
2,76 2,68 2,91 2,97 
6 Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim. 3,37 3,41 3,59 3,84 
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triletju ni preseglo 0,15 točke, za nekakšen ''trenutni'' pojav, povezan z aktualnim dogajanjem 
v podjetju, ki bi lahko ob drugačnih razmerah pripeljalo tudi do drugačnih rezultatov. Kajti 
pridobljena povprečna vrednost ocene samostojnosti zaposlenih pri njihovem delu leta 2017 
skoraj ni zaostala za rezultatom SiOK-a. 
Pri drugem parametru je študija raziskovala odnos vprašanih do tega, kako so zadovoljni z 
vzpodbudami nadrejenih, da bi za svoje delo sprejeli večjo odgovornost. Tokratna povprečna 
vrednost ocene je znašala 3,20. Čeprav se je njena vrednost v primerjavi z letom 2015, ko so 
vprašani obravnavanemu področju skupaj dodelili 3,14 točke, ali letom 2016, ko je povprečna 
vrednost ocene znašala 3,04, izboljšala, je bila ta manjša od vrednosti SiOK, ki je leta 2017 
znašala 3,43.  
Na podlagi rezultatov lahko trdim, da se zadovoljstvo zaposlenih z ukrepi, ki jih v želji, da bi 
povečali stopnjo odgovornosti, ki jo ti čutijo do svojega dela, izvajajo njihovi nadrejeni, iz 
leta v leto povečuje, saj se povprečna vrednost ocene nenehno viša. Razloge za slednje gre po 
vsej verjetnosti iskati v različnih delavnicah in seminarjih o obravnavanih tematikah, ki se jih 
udeležujejo vodje. Ti namreč omogočajo pritok novih znanj, ki jih lahko zadnji nato uporabijo 
še v praksi. Čeprav se povprečna vrednost ocene v podjetju dviga, ima to še zmeraj na voljo 
kar nekaj možnosti za nadaljnji razvoj, saj je dobljeni rezultat zaostal za povprečno vrednostjo 
ocene SiOK-a za leto 2017, in sicer, za 0,23 točke.   
Kar se tiče zadnjega, bi podjetju X predlagal organizacijo še večih delavnic, saj bi tako lahko 
še dodatno povečala pretok informacij, ki bi jih dobili udeleženci, posledično pa bi se 
izboljšal tudi rezultat. Poleg tega bi podjetje lahko izvedlo tudi poglobljeno analizo 
spremenljivke, saj omogoča analiza posameznih faktorjev, ki vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih z vzpodbudami zaposlenih, v primerjavi s številčnim ocenjevanjem, boljši vpogled 
v stvari, ki so pripeljale do dobljenega rezultata.  
Tretji parameter je pokrival odpravljanje ukazovalnega vodenja v podjetju, kjer je povprečna 
vrednost ocene znašala 3,02. Pridobljena vrednost je presegla rezultat SiOK-a iz leta 2017, ki 
je znašal 3,00, prav tako je ta presegla povprečni vrednosti ocen iz prejšnjega dvoletja, ko sta 
ti znašali 2,89 (2015) in 2,85 (2016).  
Kot je razvidno iz rezultatov, je podjetje X na omenjenem področju leta 2017 preseglo 
rezultat SiOK-a kot tudi lastna rezultata iz preteklih dveh let. Na podlagi zbranih rezultatov 
sklepam, da je podjetje sprejelo ukrepe, s katerimi so vodje zmanjšali uporabo ukazovalnega 
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vodenja. Kajti spremenljivka sovpada z dvigom povprečne vrednosti ocene prve 
spremenljivke. Večja kot je stopnja samostojnosti zaposlenih, nižja je stopnja ukazovalnega 
vodenja, ki ga nad njimi izvajajo njihovi nadrejeni.  
Četrti parameter je bil posvečen pogovoru vodij in podrejenih o rezultatih dela. Pridobljena 
povprečna vrednost ocene je tokrat znašala 2,98 in je presegla vrednosti iz let 2015 in 2016, 
ko sta ti znašali 2,87 oziroma 2,78. Pridobljena ocena leta 2017 ni presegla rezultata SiOK-a, 
ki je v omenjenem letu znašala 3,40.  
Iz zbranih rezultatov je razvidno, da so se razmere v podjetju po padcu rezultata leta 2016 
začele izboljševati. Zapisano po mojem mnenju izvira iz morebitnih notranjih konfliktov, s 
katerimi se je leta 2016 soočalo podjetje X, saj se je pridobljena povprečna vrednost ocene 
leta 2017 dvignila za 0,20 točke. Navkljub občutnemu izboljšanju pa ima podjetje še zmeraj 
na voljo kar nekaj manevrskega prostora, ki mu omogoča, da lahko v prihajajočih letih uvede 
še več ukrepov, ki bodo poskrbeli za izboljšanje komunikacije med obema stranema, 
posledično pa tudi za dvig rezultatov. 
Peta spremenljivka je anketirance spraševala o tem, kako dobro njihovi nadrejeni sprejemajo 
utemeljene pripombe na svoje delo. Povprečna vrednost ocene, ki so jo udeleženci dodelili 
spremenljivki, znaša  2,91 in ne presega SiOK-ovega rezultata, ki je leta 2017 znašal  2,97. V 
primerjavi z letoma 2015 in 2016 se je povprečna vrednost ocene izboljšala, saj je 2015 
slednja znašala 2,76, leta 2016 pa 2,68.  
Dobljeni rezultat dokazuje, da so se razmere v podjetju v primerjavi z letoma 2015 in 2016 
izboljšale, saj je prvi presegel vrednosti obeh let. Čeprav se je povprečna vrednost ocene leta 
2016 (v odnosu do leta 2015) zmanjšala za 0,08 točke, menim, da ne moremo govoriti o 
vmesnem poslabšanju razmer. Gre namreč za padec, ki bi ga lahko povzročili tudi drugi 
dejavniki, kot sta na primer manjše število sodelujočih ali večje število neveljavnih 
odgovorov. Opisana rast dokazuje tudi, da podjetje aktivno deluje na omenjenem področju in 
da se zna rezultat v prihodnosti še izboljšati. Podjetje tudi (skoraj) ne zaostaja za ostalimi 
sodelujočimi, saj je bila povprečna vrednost ocene SiOK-a višja le za 0,06 točke. 
Šesti del je pokrival zadovoljstvo vprašanih z njihovimi neposrednimi nadrejenimi. Povprečna 
vrednost ocene zadovoljstva z njimi se je ustavila pri 3,59, SiOK-ov rezultat za isto leto pa je 
znašal 3,84. Vrednost, ki so jo podjetju dodelili vprašani, se je v primerjavi z letom 2015 
(3,37) in 2016 (3,41) izboljšala.  
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Dobljena povprečna vrednost ocene iz leta 2017 dokazuje, da se zadovoljstvo izboljšuje, saj 
se je vrednost ocene dvignila že tretje leto. Navkljub rasti pa dobljeni rezultat zaostaja za 
rezultatom SiOK-a iz istega leta, in sicer za 0,25. Zadnja trditev sporoča, da se zadovoljstvo 
sodelujočih z njihovimi neposrednimi nadrejenimi povečuje, a da ima podjetje X na voljo še 
nekaj možnosti za izboljšave.  
Odnos vprašanih do notranjih odnosov (organizacijske klime), komuniciranja in 
informiranja  
Tabela 3.2: Prikaz vrednosti spremenljivk, ki so merile odnos vprašanih do notranjih odnosov, 
komuniciranja in informiranja 
Pri prvi spremenljivki, kjer so morali vprašani oceniti medsebojne odnose, je povprečna 
vrednost ocene, ki jo je s strani vprašanih dobilo podjetje, leta 2017 znašala 3,29. Vrednost je 
presegla rezultata iz let 2015 in 2016, ko sta ta znašala 3,08 oziroma 3,16. Z dobljenim 
rezultatom je podjetje zaostalo za dosežkom SiOK-a, ki je leta 2017 znašal 3,40.  
Na podlagi dobljenih rezultatov sklepam, da se medsebojni odnosi med zaposlenimi v 
podjetju X izboljšujejo, saj se je njihova povprečna vrednost ocene dvignila že tretje leto 
zapored. Ima pa podjetje na voljo še nekaj manevrskega prostora, znotraj katerega lahko 
izvede dodatne izboljšave, ki bi mu omogočile, da bi se še bolj približalo povprečni vrednosti 
SiOK-a.  
 
Pri drugi spremenljivki so morali anketiranci oceniti medsebojno zaupanje. Dodeljena 
povprečna vrednost ocene je tokrat znašala 3,17 in je presegla vrednosti iz let 2015 (2,71) in 
2016 (3,13). Pridobljeni rezultat je zaostal za SiOK-om, čigar povprečna vrednost ocene je 
leta 2017 pri obravnavani spremenljivk znašala 3,21.  
    2015 2016 2017 SiOK2017 
1 Odnosi med zaposlenimi so dobri. 3,08 3,16 3,29 3,40 
2 Ljudje si medsebojno zaupajo. 2,71 3,13 3,17 3,21 
3 
V naši organizaciji se vodje in sodelavci 
pogovarjamo prijateljsko, sproščeno in 
enakopravno. 
3,17 3,20 3,40 3,17 
4 Konflikte rešujemo v skupno korist. 3,04 3,02 3,13 3,29 
5 
Naši nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za 
dobro opravljanje dela. 
2,90 2,86 3,10 3,44 
6 Delovni sestanki so redni. 2,85 2,84 2,97 3,51 
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Zbrani rezultati dokazujejo, da se medsebojno zaupanje v podjetju izboljšuje, saj se je 
povprečna vrednost ocene izboljšala že tretje leto zapored. Z ozirom na skok, ki se je zgodil 
med letoma 2015 in 2016, ko se je povprečna vrednost ocene dvignila za 0,42 točke, 
predvidevam, da je podjetje sprejelo določene ukrepe (npr. uvedba delavnic, znotraj katerih so 
se med zaposlenimi razvile še močnejše prijateljske vezi), ki so občutno izboljšali rezultat 
obravnavane spremenljivke. Glede na to, da se je vrednost dvignila tudi leta 2017, menim, da 
se vsi učinki sprejetih ukrepov še niso pojavili, posledično pa se zna zgoditi, da bo povprečna 
vrednost ocene rastla tudi v prihodnje. Z rastjo rezultata zna podjetje X tudi doseči letni 
rezultat SiOK-a, za katerim je zaostalo za 0,04 točke. 
Povprečna vrednost ocene sproščenosti, prijateljskosti in enakopravnosti pogovorov med 
vodji in sodelavci je leta 2017 znašala 3,40. Rezultat je presegel vrednosti iz let 2015 in 2016, 
ko sta ti znašali 3,17 oziroma 3,20. Dodeljena vrednost je prav tako presegla SiOK-ovo 
vrednost za leto 2017, ki je znašala 3,17.  
Rast tretje spremenljivke sledi rasti sorodnih pojmov, kot so kvaliteta odnosov med 
zaposlenimi, stopnja zaupanja in reševanje konfliktov v skupno korist. Glede na to, da so se 
leta 2017 v odnosu do rezultatov let 2015 in 2016 izboljšale vse povprečne vrednosti ocen 
izbranih pojmov, menim, da se je podjetje X takrat sistematično lotilo urejanja področij, ki 
izvirajo iz navedenih spremenljivk, in da so se rezultati sprejetih ukrepov in praks najbolj 
odrazili ravno pri sproščenosti, prijateljskosti in enakopravnosti pogovorov med vodji in 
sodelavci. Se pravi pri enem ključnih konceptov, iz katerih izvirajo ostali pojmi (z nekoliko 
slabšimi rezultati).  
Pri reševanju konfliktov v skupno korist je povprečna vrednost ocene znašala 3,13 in je 
presegla vrednosti preteklega dvoletja. Leta 2015 je povprečna vrednost ocene znašala 3,04, 
leta 2016 pa 3,02. Pridobljena vrednost je zaostala za letnim rezultatom SiOK-a, ki je znašal 
3,29. 
Dobljena povprečna vrednost ocene dokazuje, da se razmere na področju odnosa reševanja 
konfliktov v skupno korist v podjetju X izboljšujejo. Rahlemu padcu, ki se je zgodil leta 2016, 
je namreč sledila rast za 0,11 točke, kar po vsej verjetnosti pomeni, da se je podjetje resneje 
lotilo urejanja omenjenega področja. Da je sprejelo prakse in ukrepe, s katerimi so med 
zaposleni zmanjšali občutek apatičnosti, stanje nizke stopnje zaupanja v koristnost in 
kolektivno usmerjenost reševanja nastalih konfliktov. Navkljub zadnjemu dejstvu pa rast 
rezultata še zmeraj dokazuje, da ima podjetje na voljo še nekaj možnosti za izboljšanje 
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rezultata, posledično pa tudi da nadoknadi zaostanek za povprečno vrednostjo ocene SiOK-a 
iz istega leta.  
Povprečna vrednost ocene pri trditvi, da anketirancem njihovi nadrejeni dajejo dovolj 
informacij za dobro opravljanje dela, je leta 2017 znašala 3,10. Vrednost se je v primerjavi z 
letom 2015, ko je ta znašala 2,90, ali letom 2017, ko je slednja merila 2,86, izboljšala. 
Dobljeni rezultat je zaostal za SiOK-ovim, ki je leta 2017 znašal 3,44.  
Na podlagi dobljenih rezultatov sklepam, da je podjetje začelo urejati tudi omenjeno področje. 
Se pravi, da je izboljšalo komunikacijske kanale med zaposlenimi in njihovimi nadrejeni, 
posledično pa tudi kvaliteto informacij, ki jih ti potrebujejo za izvajanje svojih zadolžitev. 
Zapisano namreč sovpada z dvigi povprečnih vrednosti ocen pri veliko spremenljivkah, 
navedenih v prvi razpredelnici, temam, kot so samostojnost zaposlenih pri delu, pogovori o 
rezultatih dela in odpravljanje ukazovalnega vodenja. Ima pa podjetje navkljub opisani rasti 
na voljo še nekaj možnosti za izboljšave. Možnosti, da nadoknadi zaostanek za rezultatom 
SiOK-a, ki je leta 2017 znašal 3,44.  
Povprečna vrednost ocene rednosti delovnih sestankov je leta 2017 znašala 2,97 in  
predstavlja izboljšanje v primerjavi z letoma 2015 in 2016, ko sta dodeljeni vrednosti znašali 
2,85 oziroma 2,84. Dobljena vrednost je zaostala za letnim rezultatom SiOK-a, ki je leta 2017 
znašal 3,51.  
Pri spremenljivki, ki je merila odnos zaposlenih do rednosti delovnih sestankov, je viden 
napredek, saj se je povprečna vrednost ocene v primerjavi z letoma 2016 in 2015 izboljšala. 
Ima pa podjetje X na voljo še veliko manevrskega prostora, znotraj katerega lahko izvede 
ukrepe in prakse, ki bi mu pomagale, da bi se lahko približalo rezultatu SiOK-a in 
nadoknadilo zaostanek, ki je leta 2017 znašal 0,54 točke. Redni delovni sestanki namreč 
omogočajo boljšo izmenjavo informacij o splošnem stanju znotraj podjetja in njegovih enot, 
posledično pa vplivajo tudi na nadaljnji potek in kvaliteto izvajanega dela.  
Predlogi za izboljšave 
Glede na napisano in zbrane rezultate bi podjetju X predlagal izboljšanje pretoka informacij, 
ki krožijo med njegovimi zaposlenimi. Slaba oziroma nezadostna informiranost lahko 
povzroči slabše izvajanje dela, posledično pa ovira tudi samo delovanje podjetja. Poleg tega 
lahko takšno početje pripelje tudi do nastanka nepotrebnih stroškov, ki lahko predstavljajo 
resno finančno breme. 
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Čeprav podjetje elektronsko že izdaja mesečni preglednik, v katerem se nahajajo glavni 
poudarki obdobja in sprotna obvestila, ki so objavljena tudi na oglasnih deskah, na vsake tri 
mesece pa še tiskani vestnik, kjer so poleg glavnih poudarkov obdobja zbrane še številne manj 
formalne stvari, kot so kuharske skrivnosti zaposlenih, kotiček za humor in še nekatere druge 
rubrike, je možnosti za izboljšave še veliko.  
Kot glavno možnost bi podjetju predlagal povečanje števila delovnih sestankov med 
zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi, ki bi obema stranema omogočilo, da bi si lahko 
izmenjali informacije, si podali potrebne usmeritve in našli konsenz glede načinov dela. 
Povedano na kratko, se podrobneje seznanili s stanji v njihovih organizacijskih enotah. Kajti 
kot je zapisala Keithova (2016), redni delovni sestanki ohranjajo delovni zagon in krepijo 
odnose med udeleženci. Aurik (2018) pri tem še dodaja, da  je sprotno reševanje težav 
smotrno, saj lahko potencialno ''pometanje pod preprogo'' pripelje do izbruha veliko večjih in 
resnejših problemov 
Pri izvajanju sestankov morata obe strani, kot navaja Deeb (2017), paziti, da ti niso 
prepogosti. Kot prvi negativni aspekt prevelikega števila sestankov isti avtor navaja občutek 
zapravljanja časa, saj lahko zaposleni ob velikemu številu sestankov in obratno sorazmernemu 
številu rešenih problemov začenjajo postajati apatični, posledično pa tudi manj aktivni pri 
iskanju rešitev, zaradi katerih so bili sestanki pravzaprav sklicani. Isti avtor zato dodaja, da 
naj podjetja, v kolikor je množičnost sestankov zares nujna, na slednje vabijo le zaposlene, 
katerih udeležba je zares potrebna. Kot drugi razlog za nezadovoljstvo avtor izpostavlja 
frustracije, ki nastajajo v povezavi z delom, ki ga zaposleni zaradi svoje udeležbe na sestankih 
in posledične odsotnosti z delovnega mesta ne morejo opraviti. Pogosto se namreč dogaja, da 
morajo slednji, v kolikor želijo doseči zastavljene roke in z njimi povezane cilje, ''zamujeni'' 
čas nadomeščati s podaljševanjem časa, ki ga prebijejo v službi. Kot tretji razlog Deeb 
izpostavlja občutek užaljenosti, ki se lahko razvije med zaposlenimi. Preveliko število 
sestankov namreč lahko povzroča občutek, da ti predstavljajo nekakšno nadzorno metodo, s 
katero skušajo nadrejeni nadzirati člane svojih organizacijskih enot.  
Kot drugo možnost za izboljšavo bi podjetju X predlagal organizacijo delavnic oziroma 
pošiljanje zaposlenih na seminarje, kjer bi se ti naučili različnih veščin, ki bi jim še dodatno 
pomagale pri uresničevanju ciljev podjetja. Kot trdi Krumpačnik (2010), morajo biti seminarji 
oziroma delavnice organizirani tako, da je zaposlenim zagotovljena pridobitev informacij o 
tem, kako delati v skupinah, razumeti pričakovanja ostalih in podobno. Avtor pri tem še 
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dodaja, da se morajo takšne stvari zaradi nenehnih sprememb izvajati redno, saj lahko 
določene informacije hitro postanejo zastarele.  
3.2.1 Komentar predstavnice kadrovske službe podjetja X 
Kako po vašem mnenju komuniciranje in organizacijska klima vplivata na vodenje v 
vašem podjetju? Kako lahko z vodenjem vplivamo na komuniciranje in organizacijsko 
klimo? 
Sama menim, da komuniciranje znotraj organizacije vpliva na njeno klimo. Torej, da to, kako 
nekdo z nekom komunicira, se do njega vede, ustvarja organizacijsko klimo. Rekla bi, da je 
organizacijska klima posledica komuniciranja in vodenja, ne pa da klima vpliva na vodenje in 
komuniciranje. Se pravi, vodenje in komuniciranje vplivata na kvaliteto oziroma na nivo prve. 
Načina vodenja in komuniciranja soustvarjata organizacijsko klimo. To je bistvo. Drži, da z 
vodenjem pomembno vplivamo na način komuniciranja. Primer, ko vodja odprto komunicira, 
daje povratne informacije o opravljenem delu in podobno, hkrati pa je odprt tudi za povratne 
informacije s strani svojih podrejenih, lahko govoriva o dobri komunikaciji, posledično pa 
tudi o sproščenem ozračju in dobri organizacijski klimi. Bolj kot smo odprti, bolj ko 
omogočamo dvosmeren pretok informacij, več problemov lahko rešimo sproti, posledično pa 
imamo manj resnejših konfliktov.  
Kateri dejavnik po vašem mnenju bolj vpliva na kvaliteto vodenja, ki se izvaja znotraj 
izbrane organizacije, komuniciranje ali organizacijska klima?  
Nedvomno je to komuniciranje. Slednje je namreč tisto, ki vpliva na kvaliteto vodenja. Odprt 
komunikacijski kanal, od najvišjih nivojev do najnižjih in obratno, se pravi vertikalno in 
horizontalno, najpomembnejše vpliva na kvaliteto izvajanega vodenja. 
Pri rezultatih, ki jih je leta 2017 zbralo podjetje pri reševanju vprašalnika SiOK, je 
povprečna vrednost ocene, ki označuje odnos vprašanih do pogovorov o rezultatih dela, 
ki potekajo med njimi in nadrejenimi, za 0,42 točke nižja od slovenskega povprečja. Kaj 
je po vašem mnenju najbolj vplivalo na ta rezultat? Kakšne ukrepe je na račun tega 
sprejelo podjetje? 
To, kar sem že omenila. Mislim, da težava izvira iz premajhnega sporočanja povratnih 
informacij, ki jih v zvezi z opravljenim delom vodje pošiljajo svojim podrejenim. Premalo je 
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prisotna potreba, da vodje zaposlenim povedo, kako so zadovoljni z njihovim delom. Da bi 
jim povedali, kje so dobri in kje lahko svoj potencial še razvijejo. 
Zdi se mi, da je prisotnost tovrstne prakse znotraj podjetja zelo neenakomerno razporejena. 
Nekje je bolj, nekje manj, nekje pa je sploh ni. Menim, da se vzrok za to ne skriva v vodjih, ki 
ne bi želeli početi tega, temveč v samem načinu dela. Kajti pri nekaterih organizacijskih 
enotah zaposleni delujejo v več izmenah, posledično pa tudi pod več nadrejenimi. Če temu 
dodava še dejstvo, da zaposlenih, ki tvorijo posamezne enote, ni malo, postane izvedba 
tovrstnih stvari še težja.  
Mislim, da bi bilo potrebno, vsaj kar se tiče zadnjega, vzpostaviti boljši sistem. Morda v 
obliki letnih pogovorov, ki jih drugače že izvajamo, ki bi jih nekoliko posodobili, saj se mi 
zdijo ti že nekoliko preživeti. Morda bi jih morali izvajati tudi pogosteje, večkrat letno.  
Mislim, da je na dani rezultat najbolj vplival sam način dela in dejstvo, da nimamo takšnega 
sistema evalvacije rezultatov, ki bi ga lahko vsi vodje uporabljali enako dobro. 
Čeprav je zgornja spremenljivka zaostala za povprečno vrednostjo ocene SiOK-a, se je 
podjetje pri drugi, relativno sorodni spremenljivki, ki je pokrivala stopnjo prijateljstva, 
sproščenosti in enakopravnosti pogovorov med vodji in sodelavci, odrezalo boljše, saj je 
dobljeni rezultat presegel letni rezultat SiOK-a za 0,23 točke. Kateri so bili po vašem 
mnenju vzroki za takšno odstopanje?  
Mislim, da stvar izvira iz naših vodij, ki so dobro usposobljeni za tovrstne stvari. Slednji 
imajo dobre kompetence, so odprti za predloge, kar omogoča, da lahko vsakdo pride do 
vsakega. Dogaja se celo, da nekateri preskakujejo hierarhijo.  
Menim, da se zaradi takšne odprtosti vodji ljudje počutijo bolj sproščeno, posledično pa jim ni 
problem pristopiti k vodjem in se z njimi pogovoriti o težavah, ki jih pestijo, oziroma jim 
podati kakšen predlog za izboljšave.  
Konec koncev smo tudi družini prijazno podjetje, kar pomeni, da v kolikor imajo zaposleni 
kakšne težave, to velja tudi za težave izven podjetja, se ti lahko brez težav obrnejo na svoje 
nadrejene. Prav tako imamo znotraj podjetja na voljo tudi kar nekaj orodij za reševanje 
tovrstnih stvari, ki omogočajo, da vpleteni strani skupaj najdeta sprejemljivo rešitev. 
 Očitno so zaposleni to dojeli kot plus in nam dodelili večje število točk.  
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Pri spremenljivki, ki je pokrivala odnos vprašanih do rednih delovnih sestankov, je 
povprečna vrednost ocene podjetja zaostala za rezultatom SiOK-a, in sicer za 0,54 točke. 
Kateri so po vašem mnenju vzroki za to? Gre pri tem za posledico »trenutnega stanja«? 
Če ne, s kakšnimi ukrepi ste se lotili izziva? 
Redni delovni sestanki so potrebni, da se lahko oblikuje in poda določene usmeritve o poteku 
dela v tekočem časovnem obdobju. Je pa pri nas med zaposlenimi prisotna posebna 
značilnost. Odgovornost do opravljenega dela, saj vsak posameznik dobro pozna svoje 
zadolžitve.  
Naši zaposleni so dovolj samoiniciativni, da ne potrebujejo stalnega usmerjanja in/ali 
delovnih sestankov. Sproščenost in odprtost nadrejenih jim omogočata, da se reševanja 
izzivov lotijo sami, da ne čakajo na sestanke in podobne stvari. Opažamo tudi, da ima veliko 
organizacijskih enot prakso, da izvajajo tako imenovane neformalne sestanke, kjer vodje in 
podrejeni na prijateljski bazi sproti urejajo in rešujejo zadeve.  
Mislim, da je podjetje nadoknadilo zaostanek ravno z zgornjimi sestanki. Službene sestanke 
navadno izvajamo, ko je potrebna hkratna prisotnost več strokovnjakov. Da jih zberemo 














Komuniciranje, vodenje in organizacijska klima so trije medsebojno odvisni dejavniki, ki 
občutno vplivajo na delovanje podjetja. Seveda pri tem ne smemo zanemariti tudi drugih 
tržnih dejavnikov, kot so poslovna uspešnost, konkurenčnost in sledenje ter posledično 
ohranjanje ravnovesja med tržno ponudbo in povpraševanjem. A vseeno so uvodoma 
omenjeni koncepti tisti, ki odločilno vplivajo na uspešnost pri doseganju in izvajanju zadnjih. 
Kako naj podjetje dosega dobre poslovne rezultate in ostaja konkurenčno, če v njem poteka 
slabo vodenje, ki nato preko slabih informacijskih kanalov povzroča nezadovoljstvo 
zaposlenih, zadnje pa slabo organizacijsko klimo?  
Prvi del diplomske naloge sestavlja teoretični del, kjer sem zbral, povzel in smiselno povezal 
koncepte, misli ter ideje različnih avtorjev, povezanih z uvodnimi pojmi. Kot prvo sem 
predstavil komuniciranje, ki sem ga zaradi boljše preglednosti razdelil na več podenot. Med 
drugim sem tako opredelil, kaj sploh je komuniciranje, kakšne so njegove sestavine, kakšne 
oblike komuniciranja poznamo, dotaknil pa sem se tudi pomena neverbalne komunikacije in 
različnosti jezikovnih praks, saj množičnost človeških družb prinaša tudi temu primerno 
število variacij zadnjega pojma.  
Predstavitvi komuniciranja je sledila organizacijska klima, ki sem jo ravno tako razdelil na 
več podpoglavij. Prvo podpoglavje je bilo posvečeno predstavitvi elementov obravnavanega 
pojma, sledil pa mu je del, kjer sem skušal pojasniti pomen dobre organizacijske klime. Drugi 
del teoretičnega dela naloge je zaključilo podpoglavje, ki pojasnjuje razlike med 
organizacijsko klimo in kulturo.  
Poslednji del teoretičnega dela je bil posvečen vodenju, kjer sem poleg same opredelitve 
pojava predstavil tudi več različnih načinov vodenja, in sicer vedenjske in situacijske teorije 
vodenja ter transformacijsko, avtentično, pragmatično in strateško vodenje.  
V sklopu empiričnega dela sem se osredotočil na analizo organizacijske klime podjetja X, ki 
je temeljila na predhodno zbranih podatkih (sekundarna analiza), ki jih je v sklopu 
sodelovanja pri reševanju vprašalnika SiOK leta 2017 pridobilo podjetje samo. Tekom 
izvajanja omenjene analize sem skušal odgovoriti na dve raziskovalni vprašanji, pri čem sem 
si (poleg zbranih podatkov in teoretičnega dela) pomagal še z intervjujem, ki sem ga opravil s 
predstavnico kadrovske službe podjetja X. 
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Pri prvem vprašanju me je zanimalo, kakšne so značilnosti komuniciranja v obravnavanem 
podjetju in kako se to odraža v organizacijski klimi. Rezultati so pokazali, da se podjetje 
aktivno posveča odpravljanju ukazovalnega vodenja, saj je bila dobljena povprečna vrednost 
ocene višja od SiOK-ovega rezultata iz istega leta. Je pa podjetje X s svojim rezultatom 
zaostalo na področju, kjer so morali anketiranci oceniti pogovore o rezultatih, ki jih vodje 
opravljajo z njimi. Kot mi je v opravljenem intervjuju zaupala predstavnica kadrovske službe, 
gre razloge za to iskati predvsem v dejstvu, da se znotraj podjetja nahajajo številne 
organizacijske enote, ki zaradi izmenskega načina dela nimajo enotnega vodje. Kot je še 
dodala predstavnica, je komuniciranje o rezultatih (delno) oteženo tudi zaradi velikega števila 
zaposlenih, ki delujejo znotraj omenjenih enot. Dobljeni rezultati so tudi pokazali, da bi lahko 
imelo podjetje rednejše delovne sestanke. Predstavnica kadrovske službe je napisano pojasnila 
z izjavo, da se znotraj posameznih organizacijskih enot odvijajo tudi številni neformalni 
sestanki, ki obema stranema, nadrejenim in podrejenim, omogočajo prijateljsko, hitrejšo in 
rednejšo izmenjavo informacij. Kot je še dodala predstavnica, se podjetje delovnih sestankov 
v večini poslužuje v primerih, ko je to potrebno. Da se skupaj zberejo strokovnjaki, katerih 
znanja so potrebna za urejanje tekočih oziroma dolgoročnih zadev. Razlog za nižje število 
rednih delovnih sestankov se naj bi poleg neformalnih srečanj, kot je še dodala intervjuvanka, 
skrival tudi v samoiniciativnosti zaposlenih, ki naj po njenih besedah za svoje delo ne bi 
potrebovali stalnega usmerjanja.  
Pri drugem vprašanju, me je zanimalo, kaj je značilno za vodenje v obravnavanem podjetju in 
kako se to odraža v organizacijski klimi. Rezultati so pokazali, da so odnosi med zaposlenimi 
dobri in da si ti medsebojno zaupajo, prav tako slednji menijo, da je reševanje konfliktov 
znotraj podjetja razmeroma dobro usmerjeno v skupno korist. Rezultati opisanih spremenljivk 
so primerljivi s povprečnimi vrednostmi ocen SiOK-a iz leta 2017, saj njihov zaostanek za 
zadnjimi ni presegel 0,16 točke. Osebe, ki so rešile vprašalnik, so posebno pozornost 
namenile tudi stopnji sproščenosti, prijateljskosti in enakopravnosti pogovorov med 
zaposlenimi in nadrejenimi. Dobljena povprečna vrednost ocene je presegla rezultat SiOK-a 
iz istega leta, in sicer za 0,23 točke. Po mnenju predstavnice kadrovske službe naj bi razlog za 
zadnje izviral iz kompetenc, ki jih imajo vodje. Ti naj bi bili vedno na voljo, to pa naj bi 
omogočalo, da lahko vsakdo pride do vsakega. Poleg tega ima podjetje tudi status družini 
prijaznega podjetja, kar pomeni, da se lahko zaposleni, v kolikor imajo kakšne težave, to velja 
tudi za težave izven podjetja, vedno obrnejo na svoje nadrejene oziroma se poslužijo orodij za 
pomoč, ki jim jih ponuja podjetje.  
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Čeprav je opravljena raziskava ponudila nekatere zanimive odgovore, povezane s 
komuniciranjem, organizacijsko klimo in vodenjem znotraj podjetja X, ne smemo spregledati 
omejitev, na katere sem naletel tekom ustvarjanja naloge. V mislih imam predvsem splošno 
naravo vprašalnika, na podlagi katerega je potekala izvajana študija, saj nekatera vprašanja ne 
ponujajo dovolj poglobljenega vpogleda v izbrane tematike, zaradi česa bi bilo potrebo 
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